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Anotace
Diplomová práce se zabývá jednou ze stěžejních činností vedoucí k zachování 
prosperity současné české oděvní firmy – nákupu oděvních výrobků. 
Ve své první části analyzuje současný stav ve výrobním segmentu. Zabývá se 
důvody nadměrných dovozů oděvních výrobků z asijských zemí, analyzuje a porovnává 
české a evropské oděvní prostředí. Definuje dle segmentové analýzy a vhodné strategie 
úspěšnou  konkurenceschopnou oděvní firmu.
Druhá část se věnuje procesům nákupu a jejich specifických částí aplikovaných 
na import oděvních výrobků. Práce v této fázi popisuje dílčí úseky od nezbytných 
informací jednotlivých oddělení firmy zasahující do nákupních procesů až po výběr 
dodavatele. Dále se zaměřuje na zajištění mezinárodních obchodních vztahů 
prostřednictvím kupní smlouvy a jejích nezbytných náležitostí.
V poslední části se diplomová práce zabývá možnými riziky vyplývajícími z 
popsaných procesů zajištění nákupu oděvních výrobků. Práce se obrací k zajištění 
odpovídající kvality oděvního výrobku. Stanovuje možnosti řízení rizik prostřednictvím 
nástrojů v mezinárodní kupní smlouvě. Jako jedno z největších rizik popisuje možnost 










This dissertation is mainly focused on fundamental activities leading to 
remaining prosperity of Czech clothing companies – purchasing of fashion garments. 
The main objective is to show outsourcing of apparel production as an add value in 
garment business. 
The first part of this work analyses present situation in apparel industry. It 
reflects reason of oversized export of garments from Far East, provides overview of 
Czech and European clothing environment. Furthermore it analyzes suitable strategy of 
competitive clothing company based on segment differentiation.
The second part of this work goes into purchasing process and specific parts 
applied to procurement of fashionable products. The procurement process shows 
individual steps of each company’s department connected to purchasing activities from 
essential strategic inputs to selection of eligible supplier. Indemnify of international 
business relations are covered via sales agreement. 
The last part of dissertation is concentrate to risk management of purchasing 
process. It provides current risk analyses in order to ensure appropriate quality of 
apparel products bought from Far East. It determinate driving mechanism of covering 
international business risks – contract and minimalize threat with insufficient selection 
of supplier base.   
Key words:
Structure of purchasing process
Purchasing risks
Import of apparel from Asia
Analyses of clothing sector
Supplier of apparel products
International sales agreement 
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Téma mé diplomové práce: „Řízení rizik vyplývajících z nákupu oděvních 
výrobků  z asijských zemí, jejich minimalizace v návaznosti  na optimalizaci procesů 
nákupu oděvního výrobku“ jsem si vybral na základě několikaletých zkušeností
v obchodní činnosti a v oblasti nákupu oděvních výrobků. Dále i znalost asijského
prostředí a tamních dodavatelů mohou být pozitivem pro úspěšné zpracování a 
obhajobu této práce.
Jsem přesvědčen, že oblast nákupu oděvních výrobků je strategická a specifická
činnost, kterou je nezbytné vnímat jako moderní nástroj zajišťující oděvní výrobky
konkurenceschopné na celosvětovém prodejním trhu. Od pojmu představující nákup 
jako vstupní etapu do procesu výroby případně jako operativu zajišťující opakující se 
potřeby firmy se nákup komplexního výrobku zásadně liší. Strategické cíle nákupu jsou 
velmi specifické, odpovídající aktuální situaci každé firmy. Strategické nakupování 
však vždy zahrnuje celkový pohled na efektivitu celé firmy.
Částečný nebo úplný přesun oděvní výroby na Dálný východ je v současné době 
odborníky vnímán jako nezbytné zlo pro zachování prosperity. Nevůle k asijským 
výrobkům zaplavující český trh je důsledkem bankrotu velké části tradičních domácích 
výrobců. Prostředkem transformací zbytku oděvních firem se stal outsourcing
výrobních etap do asijských zemí, který se začal využívat pro částečné zajištění aktivit 
případně pro přesun celé výroby. Zároveň na oděvním trhu vzniklo mnoho mladých a 
pružných firem, pro které je oblast mezinárodního nákupu možností, jak prosperovat na 
poli ostré konkurence mezi domácími a zahraničními výrobci.
V souvislosti s mezinárodními vztahy a globalizací trhu, ke které mezinárodní 
obchod výrazně přispěl,  se v průběhu posledních let začal utvářet nový přístup k řešení 
možných rizik. Řízení mezinárodních obchodních rizik se stalo výzvou pro vytvoření 
sestavy rizik ve vztahu na nákupní procesy specifického oděvního výrobku.       
 Snižování nákupního rizika, kde rizikem je každá neshoda mezi optimálními 
požadavky stanovenými nákupcem a skutečnou realizací nákupu, která způsobí špatné 
naplnění cílů nákupu, se stala mottem této práce. Proto v poslední části této práce lze 
najít strukturu nákupních procesů oděvního výrobku a zhodnocení rizik navázaných na 
jeho nákup.
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2 POSTAVENÍ A PŘEDMĚT NÁKUPU
Nakupování  má  ve  většině  firem  velmi  významné  a v mnoha směrech  
specifické postavení. O tom svědčí např. skutečnost, že mnoho majitelů firem deleguje 
nákup na management  podniků  jako  jednu  z  posledních  aktivit  a  většinou  si  trvale 
ponechává významnou kontrolní roli v této oblasti řízení firmy. Stejně tak v oblasti 
rozpočtových organizací  a v  organizacích státní  správy  je nákup  trvalým  střetem 
zájmu a zdrojem častých problémů, které jsou mnohdy různým způsobem 
medializovány.
Důvody jsou zřejmé: 
Podíl nakupovaných položek tvoří 40 až 60 % celkových nákladů ve výrobních 
organizacích a v prostředí nákupu výrobků určených na přímý prodej lze najít i obory, v
nichž se tento podíl blíží až 80 %. Každá relativně malá úspora pak významně ovlivňuje 
efektivnost podnikání.  
2.1  Postavení nákupu ve vztahu na dovoz oděvních výrobků
V prostředí firmy dovážející  oděvní výrobky (dále jen importér), o které tato 
práce pojednává, lze jednoznačně určit, že společně s prodejem je nákup nejdůležitější 
činností firmy. Zvolení správné nákupní strategie, řízení komplexních nákupních 
procesů, schopností řídit a eliminovat rizika jsou stěžejní pro úspěšný chod firmy.
Volba vhodné nákupní strategie přímo působí na stav zásob organizace, a tak 
nepřímo ovlivňuje výši nákladů na jejich udržování, skladovací ztráty a ztráty 
způsobené neproduktivním vázáním kapitálu v zásobách.  Úspěšný importér oděvních 
výrobků, u kterého móda, sezónnost, rychlý vývoj nových technologií a materiálů hrají 
ústřední roli, realizuje nákup systémem Just In Time (dále jen JiT). 
2.1.1 Strategie JiT aplikovaná na dovoz oděvních výrobků 
Základní myšlenkou filosofie JiT je úsilí o maximální přizpůsobení sytému řízení 
hmotných toků v podniku a dále v celých dodavatelsko-odběratelských řetězcích dle
měnící se poptávky. Dosahované efekty jsou natolik významné, že se hledají cesty, jak 
její principy implementovat všude, kde je to jen trochu možné. Důsledkem správné 
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implementace JiT strategie je snižování stavu zásob, růst produktivity práce, úspory
nákladů, růst kvality výrobků a vyšší využití kapitálových prostředků. Cesta 
implementace JiT vede ke zvyšování pružnosti distribuce, výrobních procesů a 
v neposlední řadě nákupu. [8]




Obr. č. 1 Základní rovina nákupu oděvního výrobku
Rovina výhodného nákupu je odrážena tlakem výrobců donutit importéra zadat 
výrobu s co největším předstihem tak, aby měla co možná nejvíce času pro zajištění 
optimální výroby. 
Systém JiT na straně importéra znamená optimalizování finančních prostředků 
nejčastěji podložených skutečnými objednávkami s odběrateli. To znamená, že nákup 
oděvních výrobků se uskutečňuje až tehdy, kdy firma má potvrzené prodeje se svými 
zákazníky.
Vhodný výběr nakupovaných položek působí i na zpracovatelské náklady. 
Efektivní organizační  struktura nákupu ve  firmě přispívá k nižším nákladům  na  
provoz  oddělení, které nákup zabezpečují, stejně jako výběr vhodných komunikačních 
prostředků pro přenos dat. 
Při  rozhodování  o  nákupu  je  nezbytné omezit  v  největší  možné  míře  
subjektivní vlivy, které by mohly vést k přijetí rozhodnutí nevýhodných pro organizaci. 

















2.2 Definice nákupu 
Nákupem rozumíme soubor činností, jejichž cílem je zabezpečení výrobní, 
obchodní, případně jiné činnosti organizace pro požadovaný sortimentem výrobků
(polotovarů, surovin, energií, obalů aj.) a služeb v požadované kvalitě, v požadovaný 
čas, na požadované místo při ekonomických nákladech. [18]
Uvedené vymezení nákupu, představuje užší pojetí aktivit spojených se 
získáváním prostředků pro činnost organizace.
V prostředí firmy importující oděvní výrobky jde o zajištění výrobků a služeb 
souvisejících s ucelenou kolekcí oděvních výrobků a doplňků tak, aby pokryly potřeby, 
tužby a zájmy zákazníka.
Definice nákupu oděvních výrobků
Nákup oděvních výrobků můžeme definovat jako veškeré aktivity spojené
s dovozem oděvního výrobku. Tzn. jako souhrn úkonů resp. služeb vedoucích
k uspokojení potřeb zákazníka. 
Zákazník pro tuto definici může být chápán jako :
interní zákazník importní firmy – obchodní oddělení, majitel firmy atd.




Outsourcing je proces, při kterém firma deleguje některé činnosti a práci ze své 
interní struktury na externí entitu (subkontraktora) specializovaného na provádění těchto 
operací. Outsourcing se považuje za obchodní rozhodnutí, které má vést ke snížení 
nákladů a (nebo) k zaměření se na důležitější, příp. další úkoly v procesu související 
s konkurenceschopností. Překlad pojmu „outsourcing“ může být „vnější zdroje“ tedy 
využívání vnějších zdrojů. Také bychom mohli v souvislosti s nákupem oděvních 
výrobků říci, že jde o externí dodavatele. [18]
Zejména v obecných diskusích často dochází k zaměňování pojmu outsourcing a 
offshoring. Zatímco outsourcingem se rozumí vyvedení činnosti na třetí stranu, 
offshoring znamená přesun výroby do zahraničí bez ohledu na to, zda výrobu provádí 
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třetí strana nebo jde pouze o přestěhování továrny mateřského výrobce. V případě, že 
jde o přemístění výroby do zahraničí, používá se termín offshore outsourcing, ale pro 
zjednodušení jej lze nahrazovat dále jen samotným outsourcingem, protože pro firmu 
není rozhodující, kam je práce převedena, ale za jakých podmínek (zejména cenových) 
je vykonána.
Důvody využití outsourcingu :
konkurenční výhody  - jde o zaměření na získání konkurenčních výhody, 
náskoku před konkurencí
věcné důvody – zdokonalení v oblasti hlavní činnosti. Outsourcing zajišťuje 
přístup ke zdrojům potřebným pro rozvoj. V některých případech může být 
věcným důvodem i pouhé přežití firmy
finanční důvody – znamenají snížení nákladů nebo zvýšení výnosů. Redukce 
nákladů je pro tuto práci považováno za hlavní důvod outsourcingu
organizační hledisko – zásadní zjednodušení práce, zploštění organizační 
struktury. To souvisí s rostoucí specializací firmy a pracovníků
3 ANALÝZA ODĚVNÍHO PROSTŘEDÍ 
Globální ekonomika dává obrovské příležitosti k mezinárodnímu obchodu. 
Světový textilní a oděvní obchod představuje 5,7 % ze světového exportu. Za poslední 
čtyři dekády obchod s textilem a oděvy stoupl 60krát. Konkrétně ze 6 bilionů v roce 
1962 na 342 bilionů v roce 2001 (v nominálních hodnotách). Za 40 let se oděvní obchod 
zvýšil 128 krát, zatímco textilní průmysl vzrostl 36 krát.
V 80. letech minulého století převzaly rozvojové země obchodní podíly 
vyspělých zemí zejména díky faktu, že oděvní výroba je značně náročná na lidskou 
práci, a tím v důsledku i na cenu lidské práce.
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Grafy č. 1 a 2 Podíly největších účastníků na světovém vývozu oděvních výrobků v 80. a 90.
letech minulého století.
Osy x představují jednotlivé časové úseky. Osa y u obr č.1 představuje podíly tří 
nejvýznamnějších světových exportérů oděvů. Na grafu. č.2 znázorňuje osa y objem oděvního
exportu v milionech $.[ 13]
3.1 Analýza současného stavu dovozu oděvních výrobků
Současný stav dovozu oděvních výrobků je ovlivňován, usměrňován a hlavně  
regulován vlivem Evropské unie (dále jen EU) prostřednictvím instituce The World 
Trade Organization zabezpečující obchod mezi národy. (Dále jen WTO)
Činnost WTO je v současné době zaměřena zejména na:
a) zjednodušování procedur v mezinárodním obchodě, a tím urychlení oběhu zboží a 
odstranění administrativních překážek obchodu
b) snižování cel
c) zdokonalování mechanismu pro pravidelné komplexní posouzení obchodní politiky 
a obchodních praktik každého jednotlivého člena WTO, včetně jejich zpětného 
dopadu na mnohostranný obchodní systém
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d) řešení obchodních sporů mezi státy
e) řešení problematiky antidumpingu
f) poskytování mezinárodního fóra pro jednání o obchodu
g) poskytování technické a vzdělávací pomoci rozvojovým zemím
h) zajišťování kooperace v otázkách mezinárodního obchodu s jiným mezinárodními 
organizacemi [10]
Český dovozce po vstupu do EU (1.5.2004) musel žádat o přidělení kvót na 
jednotlivé segmenty dovozu. Toto opatření skončilo na konci roku 2004, a tím 
odstartovalo nekontrolovaný dovoz levného textilu. WTO průběžně monitoruje dovozy 
jednotlivých segmentů, vytváří limity a v případech překročení usměrňuje jednotlivé 
segmenty do „rozumných“ objemů. V případě obchodních sporů, antidumpingu uvaluje 
na jednotlivé výrobky prostřednictvím celních kvót celní přirážku neboli clo. Přesto 
podíl Číny na evropském trhu s textilem se podle čínského Ministerstva obchodu zvýší 
v roce 2007 na 31,7%. V roce 2004 činil 12.4%. Podíl Číny jako nejvýznamnějšího 
exportéra textilu do EU zaznamenává analýza WTO, dle které nárůst objemu exportu 
čínského textilu byl za prvních 8 měsíců roku 2006 o 39,9%, vyjádřeno penězi až o 
43,9%. [2] Ovšem tento nárůst je zaznamenán na úkor jiných asijských a afrických 
zemí. Celkový dovoz textilu vzrostl jen o 2,1%. Tím se na jedné straně potvrzuje 
rostoucí síla Číny, ale na druhou stranu se nenaplnily černé vize některých evropských 
firem o zaplavení Evropy čínským zbožím. Nejhůře byly vývozem z Číny postiženy ve 
vlastní výrobě Barma a Filipíny (pokles o 54% a 41%), dále pak Jižní Korea (-28%), 
Thajsko (-15%) a Pákistán (-16%).
Tak jak je EU nejednotná k jiným zásadním otázkám členských zemí, tak i ve 
věcí kvót na dovoz oděvů a obuvi je roztříštěná.Důvodem jsou dva rozdílné tlaky uvnitř 
Evropy :
tlak obřích firem, které již investovaly v Asii
přetrvávající tlaky výrobních firem a propouštění zaměstnanců ve státech EU
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Graf č. 3 Vývoj podílů největších exportérů oděvních výrobků.
Osa x představuje jednotlivá období zatímco osa y procentuální vyjádření jednotlivých podíl.
[13]
3.2 Důvody obrovských vývozů oděvních a obuvnických výrobků z asijských zemí
3.2.1 Levná pracovní síla a investice evropských firem v asijských zemích
V Číně textilní produkce živí nejméně 100 miliónů lidí a její ekonomika se na 
oplátku otevírá Západu v sektorech, kde je to pro firmy z EU výhodné. [4] Hodit písek 
do soukolí znamená znehodnotit investice těch evropských firem, které oděvní zboží v 
Číně dávno šijí. Například známý švédský oděvní řetězec Hennes & Mauritz, který 60 
procent svého zboží odebírá právě z východní Asie, zvýšil za tři měsíce od zrušení 
dovozních kvót své výnosy o 29 procent. Čeští dovozci nemohou hledět na celou věc 
jinak. Po vstupu do EU museli překousnout vyšší cla na textil podle unijního sazebníku 
a na sedm měsíců i systém dovozních kvót. Po 1. lednu 2005 cla zůstala, povinnost 
žádat o kvótu však zmizela.
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Graf č. 4 Vývoj mzdových nákladů u jednotlivých zemí vyrábějících  oděvní výrobky.
Osa x představuje časové období a osa y jednotlivé státy, zabývající se výrobou oděvních 
výrobků, a jejich mzdové náklady [13]
Poslední statistiky za roky 2005 a 2006 ukazují, že výhody levné pracovní síly 
Číny v porovnání s jinými asijskými zeměmi se postupně snižují.  Jak ukazuje graf,
průměrná hodinová mzda se tam vyšplhala ke hranici 1$/hod.  Největší ohrožení 
konkurenceschopnosti oděvních výrobců v Číně jsou v současné době Vietnam, 
Cambodia, Bengál a Indonesia, kde průměrná hodinová mzda oděvní pracovní síly se 
pohybuje kolem 0,3 $/hod. To znamená, že náklady na pracovní sílu v Číně jsou v 
současné době 3-4x větší! [20]
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3.2.2 Exportní dotace 
Čínská vláda se výrazným způsobem zaměřila na podporu státní ekonomiky,
zejména pak v proexportní politice. Důvody velkého tlaku na maximální export 
čínských výrobků jsou tzv. exportní dotace (export tax rebates). Tyto dotace ve výši 
několika procent z vývozního obratu představují další tlak výrobců na maximální 
vyráběné množství, a tím snižují jednotkovou cenu na minimum. Většinu středních či 
menších  výrobních firem zastřešují exportní firmy, které mají státem vydávané 
povolení exportovat zboží mimo Čínu. Tyto firmy pracují obvykle za provize, případně 
pouze za exportní dotaci. Průměrný zisk výrobní firmy se pohybuje mezi 3-5% [16].
Další zisk tvoří právě exportní dotace, které se pohybují dle vládních nařízení a situací v 
průmyslu.
3.2.3 Nedodržování základních úmluv asijskými výrobci
Vyspělý západní svět již od 80. let minulého století se shodl na několika 




občanská a odborová svoboda
minimální cena práce
garance životní úrovně
3.2.4 Nekalá soutěž uplatňovaná asijskými dovozci 
Nekalou soutěží rozumíme takové jednání v hospodářské soutěži, které je 
v rozporu  s dobrými mravy soutěže a je způsobilé přivodit újmu jiným soutěžitelům 
nebo spotřebitelům. [18]
Nekalou soutěží je zejména :
klamavá reklama
klamavé označování zboží (průmyslové vlastnictví)
vyvolání nebezpečí záměny






ohrožování zdraví spotřebitelů 
ohrožování životního prostředí
3.2.5 Šedá ekonomika v ČR
Na naší (evropské, české) straně se tyto výrobní, resp. exportní tlaky dále 
projevují v tzv. šedé ekonomice a nekalými praktikami na vnitřním trhu, jež jsou v naší 
zemi v širokém měřítku a dlouhodobě uplatňovány. Při deklaraci zboží, které vstupuje 
na český trh, dochází k tzv. podhodnocení cen výrobků. 
Jako příklad lze uvést následující čísla :
Dle údajů čínské obuvnické asociace Průměrná deklarovaná dovozní cena
65 Kč/pár 54 Kč/pár
Tab.č.1 Příklad průměrné dovozní ceny obuvi do ČR v roce  2004 dle ČSÚ a GŘC [21]
Obuv a textil jsou dováženy do ČR jednoznačně poddeklarované a navíc 
podmínky prodejů takto dovezeného zboží na tzv. tržištích, kde chybí jakákoliv 
kontrola, nahrávají šedé ekonomice.
Zamezení nekorektních či podhodnocených dovozů je v současné době plně věcí 
celníků zemí EU. Problémem v ČR je ovšem nekontrolovatelný prodej tohoto zboží na 
tržnicích. Zde dále dochází ke značným daňovým únikům. 
Takovéto firmy často zaměstnávají na stáncích nelegálně pracovní síly, neplatí 
za ně daň ze mzdy a neodvádějí za ně zdravotní a sociální pojištění. „Stánkový prodej“
v takové míře, v jaké existuje v ČR, neexistuje v žádné jiné evropské zemi.
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3.3 Postavení české konfekční výroby oděvů
Rok 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Průměrný počet podniků v ČR 
dle OKEČ nad 100 
zaměstnanců
178 180 184 179 161 149 134
Tržby za prodej výrobků a 
služeb (v mil. KČ) 58267 60398 52629 49430 48092 44911 43997
Průměrný počet zaměstnanců 75074 74960 70215 60788 52450 47998 42858
Průměrná měsíční hrubá mzda 
zaměstnanců (Kč) 9796 10516 10814 11315 12193 12960 14161
Tabulka č.2 Vývoj jednotlivých ukazatelů oděvního a textilního průmyslu. [21]
Rozsáhlý dovoz textilní a oděvních výrobků z Asie za dumpingové ceny 
likviduje evropský oděvní trh. Jak je vidět z předcházející tabulky, dochází 
k postupnému snižování pracovních míst v těchto odvětvích  průmyslu, s tím související 
i počet podniků a snížení tržeb. Na druhou stranu se zvyšují mzdové ohodnocení jako 
důsledek vzrůstající české ekonomiky.
Výhledy na lepší časy v oblasti oděvního průmyslu nejsou optimistické.
Takováto situace ničí řádné výrobce i obchodníky, což dokladuje i skutečnost, že od 
roku 1990 do roku 2005 zaniklo v české kožedělné výrobě 30 000 pracovních míst.
V rámci EU jsou tato čísla ještě více alarmující, kde v kožedělném průmyslu od roku 
1999 do roku 2005 přišlo o práci cca 270 000 pracovníků. Tyto dramatické ztráty 
pracovních míst v kožedělném průmyslu se nejvíce projevily v Itálii, Španělsku, 
Portugalsku, Řecku, Polsku, Francii a ve většině ostatních zemí včetně ČR. [2]
*OKEČ - Odvětvová klasifikace ekonomických činností , 17000-Výroba textilií a textilních výrobků, 18000-Výroba 
oděvů, zpracování a barvení kožešin, Zdroj ČSÚ.
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3.4 Segmentová analýza jako nástroj pro porovnání rentability oděvních podniků 
ČR a EU
Za poslední léta odborníci  vytvořili řadu analýz, které se opíraly o různé 
parametry hodnotící minulost, přítomnost i budoucnost oděvního průmyslu v ČR. 
Podle expertních výroků zástupců Asociace textilního-oděvního-kožedělného průmyslu 
dále jen ATOK je v řadě významných českých výrobních podniků oděvního průmyslu 
produktivita z přidané hodnoty na úrovni cca 60 % průměru srovnatelného podniku z 
EU, tj. takového, který provozuje výrobní činnost. [2]
Je nutno říci, že řada podniků v ČR a EU přešla od výrobní činnosti na obchodní 
a další služby, výrobu přesunula do svých dceřiných firem na Východ, resp. 
outsourcovala její výrobu, přičemž v centrále zůstává kromě obchodu také vývoj. Tyto 
podniky realizují přidanou hodnotu nejvíce na centrále a při nižším počtu zaměstnanců 
dosahují vysokou produktivitu. 
Pro posouzení možné konkurenceschopnosti tuzemských (evropských) výrobců 
oděvních výrobků je nutná diverzifikace segmentu. Nutnost typologizace výrobků je 
dána zejména v návaznosti na možnosti asijských zemí a zejména pak na jejich 
vyspělosti  ve výzkumných a vývojových oblastech.
Segmentová analýza
Pro posouzení českých oděvních podniků jejich výkonnosti a možnosti 
zachování prosperity v současné situaci bude uvedena v další části segmentová analýza, 
která diverzifikuje oděvní výrobky do skupin dle rentability – ziskovosti. Tato analýza 
je založena na posouzení  cenové a kvalitativní pružnosti vývozních cen. 
Cíl analýzy
Identifikovat, jaké výrobky z hlediska úrovně konkurenceschopnosti se vyrábějí 
v oděvních podnicích, a zkusit najít porovnání v této oblasti s EU.
Předpoklady analýzy 
Exportní cena výrobku je vyšší než dovozní   a celkový objem exportu výrobků je 
vyšší než jeho dovoz. Pro účely této analýzy předpokládáme, že stupeň kvality se rovná 
přibližně stupni rentability:
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Exportní cena > Dovozní cena
Kvalita = Rentabilita
Definování  kategorií segmentů výrobků
Pro účely analýzy se vychází z principů postavených na rozdělení odvětví do
jednotlivých segmentů. Základem této metody je cenová a kvalitativní analýza pružnosti 
vývozních cen.
Vydefinování 3 kategorií oděvních výrobků :
HQS  - vysoce kvalitní segment výrobků (rentabilita > 30 %),
MQS - středně kvalitní segment výrobků (rentabilita 10 až 30 %),
LQS  - segment s nízkou kvalitou výrobků (rentabilita < 10 %).
Stanovení mechanismu porovnávání
T = Tržba (Kč)
M = Marže (Kč)
RST [%] =
Benchmark (porovnání) výsledků
Výsledky průzkumu mezi hlavními oděvními podniky byly externě posouzeny 














Dětské ošacení řídící se evropskými 
normami
Dámská a pánská klasická konfekce







Pracovní ochranné oděvy pro speciální 
použití
> 30 %
Různé typy svrchních oděvů




výrobků Dámské spodní prádlo – nekonvenční 
způsob spojování






výrobků Ložní a stolní prádlo
< 10 %
Tab. č.3 Příklad segmentového rozdělení  oděvních výrobků dle rentability[2]
Srovnání výsledů s EU
Výsledky analýzy byly porovnány se strukturou HQS, MQS a LQS výrobků pro země 
EU a CEEC
Výsledky analýzy ukazuje následující tabulka
Název 
segmentu Odvětví ČR  [%] EU [%] CEEC [%]
OKEČ 17 23 n/a
HQS
OKEČ 18 13 54 22
OKEČ 17 60 n/a
MQS
OKEČ 18 37 36 69
LQS OKEČ 17 17 10 9
Tabulka č.4  Vyjádření textilní a oděvní výroby [%] v jednotlivých oblastech. Tabulka 
porovnává rentabilitu (ziskovost) mezi ČR, EU a CEEC
CEEC - zahrnuje státy Polsko, Maďarsko, Slovensko, Českou republiku, Bulharsko, Rumunsko, 
Slovinsko, Estonsko, Litvu a Lotyšsko.[2]
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Vyhodnocení srovnání segmentové analýzy v porovnání s EU a CEEC
LQS - Oblast nízké rentability vyjadřuje srovnatelnou úroveň u kategorie CEEC a EU. 
Česká republika je v tomto segmentu na vyšší úrovni než EU
MQS - Střední rentabilita vyjadřuje srovnatelnou úroveň ČR a EU. Průměr ze států 
CEEC je překvapivě na velmi vysoké úrovni.
HQC - Segment vysoké rentability ukazuje nízkou úroveň ČR a CEEC v porovnání 
se státy EU.
Hlavní rozdíly oděvní výroby v ČR a EU
Rozdíly jsou zejména v poloviční míře výroby nejvyšší rentability/kvality, která 
činí v EU přes 50 % a meziročně se zvyšuje o cca 2-3 %, zatímco podíl výrobků ve 
střední a nižší kvalitě se snižuje. Česká republika je v horší pozici než průměr zemí EU 
a průměr CEEC. Pozitivní je zjištění, že část odvětví (HQS) je konkurenceschopná, což
potvrzují výsledky analýzy.
Ovšem situace ve zbytku odvětví je již problémovější, je to dáno mj. také 
zhoršující se rentabilitou vývozu při silném kurzu Kč vůči EURO. Je zde zřejmý ústup z 
trhu v oblasti laciného asijského dovozu masově vyráběné konfekce, prádla a jiných 
výrobků (LQS)
3.5 Porovnání a uplatnění českých a evropských oděvních výrobců
Hlavní podstata vysoké rentability podniků v EU je vedle výkonného výrobního 
zařízení, vysoké intenzity práce a vysokých kapacit výroby také výhodnější postavení 
velkých společností v EU proti našim podnikům, tzn. že nakupují za výhodnější ceny 
vstupy (cca o 10-15 %) a realizují své výrobky za vyšší ceny než naši výrobci (cca o 20-
30 %). Celkový rozdíl se pak pohybuje okolo 40 %. Podmínkou vyšší rentability jsou 
pak také vlastní obchodní sítě, vlastní vývoj a velmi významná je také známost značky. 
Osobní náklady zde již hlavní úlohu nehrají.
Existence silné značky je klíčový faktor úspěchu textilního a oděvního 
průmyslu.V tomto směru má Česká republika velký handicap. Vzhledem k tomu, že 
evropský trh je rozebrán a probíhá na něm ostrý boj mezi již zavedenými značkami, je 
zde možnost  nalézt na trhu velmi úzký prostor pro speciální výrobky vysoké kvality s 
úzkým využitím. Vybudování značky nebude tak finančně náročné a nezbytné tam,  kde 
zatím trh není relativně obsazen. Příležitostí pro evropské výrobní podniky bude 
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tedy vybudovat vysoce kvalitní výrobu a soustředit se na segmenty HQS a MQS. 
Takovéto výrobky s vyšší přidanou hodnotou budou oblasti výroby technických textilií, 
funkčních textilií pro pracovní oděvy a ochranné oděvy, oblečení se specifickými 
vlastnostmi. Jsou to výrobky pro rostoucí aplikační oblasti jako mobiltech, buildtech, 
geotech, agritech, medtech. 
Podniky z oblastí CEEC by měly reagovat vytvářením síťové ekonomiky, tj. 
koncentrace a specializace a vystupovat pak jednotně na trhu (např. vzájemně 
provázaných činností a jednotné vystupování na trhu pod společnou značkou).               
V evropském oděvním průmyslu podíl osobních nákladů převyšuje 50 %, a je 
tudíž dvojnásobně horší než v Asii. Svůj význam zde má vysoký podíl práce ve mzdě, 
který porovnání ztěžuje. V oblasti průměrné mzdy nemá EU šanci oproti Asii. Cesta ke 
zvýšení přidané hodnoty znamená získat vysoce výkonnou technologii zaručující 
výrobu vysoké kvality a samozřejmě využití provozní doby tohoto zařízení. [2]
4 VOLBA FIREMNÍ STRATEGIE VE VZTAHU NA ZAJIŠTĚNÍ 
ODĚVNÍCH VÝROBKŮ
Z předchozích kapitol je patrné, že současné postavení firem pohybujících se na 
trhu s oděvními výrobky prožívá dramatickou obměnu. Jedna z možností, jak zachovat 
ziskovost firmy, je outsourcing výrobních etap zabezpečení oděvních výrobků na Dálný
východ.
Pro nalezení správných postupů pro podnikání v konfekčním průmyslu je 
nezbytné zvolit optimální strategii.
4.1 Strategie „Vyrobit nebo koupit“ (Make or Buy )
Vedle analýzy podnikatelského prostředí tzn. oděvního průmyslu ve vztahu na 
současný stav, výrobní možnosti, srovnání s ostatními zeměmi či konkurenci je zde 
další možnost - nákladové srovnání. Pro zabezpečení potřeb firmy v dodavatelsko-
odběratelském řetězci se dá využít jednoduchá strategie Make or Buy (vyrobit nebo 
koupit) [8].
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V širší souvislosti a zvláště v aplikaci na oděvní výrobky se často definují další 
strategie jako Design And Buy (vyvinout a nakoupit), kde design výrobku představuje 
základ úspěchu firmy. Tlak na sezónní zajišťování oděvních výrobků, 
rychloobrátkovost zboží, módní faktor atd. vede k potřebám se rozhodovat, jakým 
způsobem nakupovat, příp. co vyvinout a co outsourcovat. S důrazem na módní faktor, 
originalitu vlastní image výrobků se strategie Design And Buy často používá u 
segmentů MQS a HQS.
Obecně lze rozhodování mezi citovanými variantami postavit na různých kriteriích :
Celkové náklady na pořízení požadovaného množství položky 
Vlastní výroba Nákup od externího dodavatele hotového výrobku
Přímý materiál (vrchový materiál, podšívkový 
materiál, drobná příprava atd.) Kupní cena - rozklad ceny
Přímé mzdy (mzdy výrobních dělníků) Přeprava a manipulace
Ostatní přímé náklady Ostatní (režijní) náklady





Správní režie- vlastní náklady výkonu (režijní 
přirážky )
Tab.č.5 Porovnávací nákladová tabulka [8]
           Použití nákladového kritéria znamená rozhodnout se ve prospěch nákupu 
v případě, že vlastní náklady na výrobu jsou větší než celkové náklady na pořízení 
výrobku od externího dodavatele.
Protože si dodavatel započítává zisk, může konkurovat vlastní výrobě u 
zákazníka v případech kdy :
vyrábí položku nebo jí podobnou v podstatně větším množství
vzhledem k velkému objemu může využívat progresivní technologii, kontinuální 
procesy, a tím snižuje vlastní náklady
má nižší náklady na pracovní sílu, větší zkušenosti s výrobou




U některých druhů výrobků v oblasti výroby oděvních výrobků je rozhodujícím 
ukazatelem kvalita nakupovaného zboží. Nákup kvalitního zboží má zásadní vliv na 
prodejnost výrobků, spokojenost zákazníků i případné reklamace. Proto faktor kvality 
do značné míry určuje, zda výrobek vyrobit či outsourcovat.
Celkový objem spotřeby
Položky, které se nakupují v malém a proměnlivém množství, nemohou zajistit 
ekonomickou velikost pro provoz vlastní výrobní jednotky.
Logistické výkony
Při posuzování je nezbytné dívat se na logistické možnosti dodavatelů a to ve 
smyslu geografické polohy výrobní jednotky a dále spolehlivosti dodavatele .
Strategické položky 
V oděvním průmyslu se může jednat o novinky, které z hlediska materiálové 
specifikace a střihové dokumentace jsou často nevhodné pro nákup a musí se vyrobit 
v rámci společnosti. 
Vlastní možnosti společnosti 
Zde jsou rozhodujícím faktorem pro určení strategie zejména  zkušenosti, know-
how, kvalifikace pracovníků , výrobní kapacita atd.
4.2 Strategie diferenciace
Strategie diferenciace je opakem strategie nízkých nákladů. Zákazník je nalákán 
odlišným provedením, kvalitou nebo způsobem prezentace výrobku nebo služby. 
V rozhodnutí o koupi dostane přednost před cenovou výhodností módnost výrobku, 
jeho přizpůsobení individuální potřebě nebo jeho renomovaná značka.
Obecné znaky strategie diferenciace [6 ] :
Výroba – umíme to udělat lépe
Marketing – náš výrobek je lepší
Mnoho modifikací – modely, výběr, servis
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Častá inovace nabídky
Vysoká marže na pokrytí vyšších nákladů na procesy odlišení se
Intenzivní propagace a aktivita prodejců
Výhody diverzifikace
K diferenciaci dochází poskytováním něčeho jedinečného. Vyšší cena výrobku 
odpovídá jeho nadstandardní vlastnosti. Firma ovšem nemůže zapomenout na snižování 
nákladů ve všech oblastech kromě té diverzifikované. [8]
Uplatnění, příp. zvolení optimální strategie vyžaduje důkladnou analýzu 
nákupního trhu z pozice firmy a konkurenčního prostředí, aby bylo možno zvolit 
takovou strategii, která zabezpečí ziskovost firmy. Pro úspěch generické strategie je 
nutná trvalá udržitelnost konkurenční výhody. Strategie se dále musí přizpůsobovat 
měnící se struktuře odvětví. 
5 STRUKTURA NÁKUPNÍHO PROCESU
V předcházejících kapitolách byly definovány segmenty výrobků (LQS, MQS) , 
které jsou vhodné pro dovoz oděvních výrobků z Dálného východu. Dále byla zvolena  
vhodná strategie, která bude hlavním pilířem úspěšného podnikání.
Jako výsledek těchto analýz a vstupů si můžeme definovat úspěšný 
podnikatelský subjekt, který se chce zabývat (případně se zabývá) dovozem oděvních 
výrobků.
5.1 Struktura firmy zabývající se nákupem a prodejem oděvních výrobků
1. malá až střední firma  10 -40 zaměstnanců










Obr. č.2 Příklad  struktury menší firmy importující oděvní výrobky
Ze struktury firmy si dále můžeme definovat jednotlivá oddělení, které se 







Toto rozdělení pouze identifikuje nezbytný informační tok uvnitř firmy. 
Možnosti rozdělení, příp. doplnění jiných oddělení v rámci vnitropodnikové struktury se 
můžou lišit. 
  
5.2 Stanovení potřeb firmy
Východiskem pro úspěšný nákup je co nejpřesnější formulace požadavků na 
vstupy ve zvoleném plánovacím horizontu. Vstupní informace můžeme definovat jako 
souhrn potřeb jednotlivých oddělení firmy, které vstupují do nákupních procesů.
Reklamace, drobné opravy
Řízení lidských zdrojů
Účetnictví, finance, IT, controlling
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Pro vytvoření nákupní koncepce, která by měla být výsledkem analýzy 
informačních toků napříč jednotlivými odděleními,  musí být  nákupní oddělení  včas a
v dostatečné míře informováno. To platí i o situaci na trhu a pravděpodobném vývoji.
Ze shromažďovaných informací jsou důležitá následující :
Informace o prodejním trhu
včasné a přesné informace o situaci na trhu
informace o zákaznících
informace o sezónních poptávkách
termíny rozhodování zákazníků
posuny v chování zákazníků a v preferencích






informace o prodejnosti a výsledcích našich produktů
informace o  produktech konkurence
informace o vývoji konkurence/podíl na trhu
včasné a přesné informace o kontrole nakupovaného zboží (zboží na cestě)





Informace o logistickém trhu
celní statistiky o dovozu oděvních výrobků
celní sazby 
celní kvóty na jednotlivé typy výrobků
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Interní oddělení Potřeby oddělení Informace nezbytné pro plynulý nákup oděvního výrobku
Vysoká prodejnost Prezentace firmy
Vysoké marže Logo, značka







Vysoká prodejnost Předběžné prodeje
Nízká reklamovanost Informace o výrobcích konkurence
Vysoká variabilita nabídky Informace  parametrech výrobků
Včasnost dodání: vzorků, cenové nabídky, 
zboží Specifikace zboží
Přesnost dodání Určení "správné" kvality zboží
Specifikace zboží Značení zboží
Správná kvalita zboží Přání a požadavky zákazníků
Značení zboží Termíny rozhodování zákazníků
Prodej
Vysoká flexibilita (snížení dodacích 
termínů)
Posuny v chování zákazníků a jejich 
preferencích
Zajištění dodacích termínů s časovou 
rezervou Časový průběh přepravních operací
Aktuální a včasné informace Značení zboží
Přesnost dodání Přepravní informace o balení
Specifikace zboží Složení výrobku
Potřeba jasně definované kvality zboží Identifikace produktu
Značení zboží Celní statistiky o dovozu
Optimální dodávky se stabilními dopravci Novinky v oblasti přepravy
Logistika
Ze strany financí – cash flow, budget
Vysoká prodejnost Finanční predikce
Nízká reklamovanost Náležitosti dokumentů
Optimální dodací a platební podmínky Časový horizont finanční potřeby
Přesnost dodání Budget
Rovnoměrnost dodacích termínů
Včasné informace o chystaném nákupu
Finance
Standardní dokumenty (všechny 
náležitosti)
Tab.č 6 Specifikace vstupních požadavků
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5.3 Nákupní marketing
Dalším krokem úspěšnosti nákupního procesu je hledání zdrojů, kterými lze 
pokrýt stanovené  potřeby.  Informace  o  tom,  jaké  suroviny, materiály, výrobky  či  
služby  jsou  na průmyslovém trhu nabízeny, lze najít tradičním způsobem :
v  nabídkách  dodavatelů  předávaných  přímo  jejich  prodejci  osobně,  nebo 
poštou 
v materiálech, zejména cenících, katalozích výrobců nebo prodejních kanceláří, 




v reklamních částech nebo přímo v příspěvcích dodavatelů v odborném tisku
Zásadní rozdíly v nákupních procesech se začaly projevovat s vývojem  
informačních technologií.
Práce s informacemi prostřednictvím internetu, nové formy komunikace a
informační systémy zcela změnily procesy nákupu.  Kombinace nových informačních 
technologií s globalizací trhu jsou současné možnosti hledání zdrojů takřka neomezené. 
Využití informačních technologií ve fázi nákupního marketingu:
internetové stránky dodavatelů – jde o prezentaci svých výrobků či služeb na 
celosvětové síti internet
B2B (business to business) – jde o označení pro obchodní vztahy mezi 
obchodními společnostmi pro jejich potřeby, které neobsahují konečné 
spotřebitele [18]. Jde o tzv. elektronický obchod mezi firmami. 
 E-marketplace – Elektronické tržnice - jde o jednu z nejmodernějších aplikací 
elektronického obchodování typu B2B. Elektronické tržnice jsou založeny na
internetu a jejich prostřednictvím jsou shromažďovány nabídky a poptávky 
zboží různých subjektů s cílem uzavřít obchod. Výhodou je možnost porovnání 
cen na jednotlivém virtuálním tržišti. Nákup je realizován za dynamické ceny, 




maximální úspory na nákupní proces
soustředění nabídek několika konkurenčních dodavatelů na jednom místě
rychlý přístup k informacím o zboží
nástroj sloužící ke zlepšení vyjednávání s dodavateli
dosažení transparentního nekorupčního prostředí
Celkový nákup na elektronických tržnicích je složitá teoretická otázka. 
Z pohledu řízení rizik a v aplikaci na oděvní výrobky se dá využít pouze pro určité,
zejména rychloobrátkové výrobky, které nepodléhají faktorům sezónnosti, módním a 
materiálovým trendům, a je zde aplikována možnost kontroly jakosti.
Ať už rozhodnutí o způsobu získání vstupních dat bylo jakékoliv, je důležité,
abychom na výstupu dostali co nejširší  výběrovou základnu.  V  praxi  totiž  jen  zřídka  
najdeme  dodavatele,  který  by  byl  nejlepší  podle všech výběrových kritérií. Jeden 
nabízí výhodnou cenu, ale má dlouhé dodací lhůty, jiný je schopen zajistit JiT-dodávky, 
ale požaduje vyšší cenu atd. Nezbývá proto jiná  cesta,  než  vybrat  toho,  který  bude  
poskytovat  pro  zákazníka  nejvýhodnější směs nabízených parametrů. Při  příliš úzké 
výběrové základně by pak hrozilo,  že takového dodavatele nevybereme jen  proto,  že 
nebyl  do  řízení  zahrnut.  Zužování výběrové základny už v prvotních etapách 
rozhodování o nákupu by proto mohlo ovlivnit i objektivitu hledání zdrojů. [8]
5.4 Vytvoření kolekce 
Vývoj oděvního výrobku není jednoduchá záležitost. Až doposud jsme proces 
nákupu dokázali řídit prostřednictvím informačních technologií, případně jinými 
výkonnými způsoby. 
Po sběru dat, informací, získání výběrové základny vzorků se proces nákupu 
oděvních výrobků dostává ke své specifické oblasti. Vzorky získané většinou z různých 
zdrojů je nezbytné selektovat, a tím vytvořit kolekci, která bude nabízena B2B 
zákazníkům. Do takovéto přípravy kolekce se vztahují procesy technické  a ekonomické 
přípravy výroby s ohledem na daný výrobek a časový průběh.
Tato nákupní fáze je jednou z nejdůležitější a časově nejnáročnějších. Každý 
oděvní výrobek potřebuje specifický časový úsek pro vlastní vývoj. Pro vlastní kolekci 
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výrobků je důležitá selektace takových vzorků, u kterých máme zjištěnou kvalitativní 
stránku nákupu. U složitějších výrobků může předprodukční – vývojová část trvat delší 
dobu, proto již v této části může docházet k zamítnutí vzorků, u kterých nejsme 
přesvědčení o zajištění parametrů důležitých pro dovoz a následný prodej. Naproti tomu 
se ovšem jedná o časově omezenou předvýrobní část (etapu), do které zasahuje většina 
oddělení firmy .
Kolekce jsou tradičně představovány B2B zákazníkům dle časových období:
Sezónně -  jaro/léto, podzim/ zima
Průběžné dodávání
Ad-hoc poptávka
Sezónní prodejní kolekce, kterou tvoří největší podíl z výše uvedených 
možností, dává přesně stanovený časový rámec přípravě kolekce, resp. vývoji oděvního 
výrobku.
Obr.č.3  Část finální kolekce „Zimní bundy a kalhoty pro ženy“
Náležitosti kolekce oděvních výrobků nezbytné pro zajištění outsourcované 
výroby z asijských zemí :
5.4.1 Tvorba technického nákresu
Jde o grafické vyjádření výrobku: pohled zepředu M 1:10, pohled zezadu M 1:20 
a příslušného detailu. Technický nákres se ojediněle doplňuje údaji a kódy s ohledem na 
možné problémové partie při jeho výrobě.  
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Obr.č.4 Technický nákres a  detail výrobku - kapuce
5.4.2 Tvorba technického popisu
Slovní vyjádření tvaru a zpracování výrobku z vnější a vnitřní strany. Vyjadřuje 
tvar a charakter výrobku, vysvětluje grafické znázornění, zejména pak detaily, které 
nejsou viditelné z technického nákresu. Je nedílnou součástí technického popisu. Slouží 
jako podklad pro výrobu, objednávku, resp. kupní smlouvu. Nejčastěji používaný je 
grafický popis výrobku. 
Obr.č.5  Grafický technický popis
5.4.3 Tvorba velikostní specifikace
Jedná se o stanovení velikostního sortimentu pro jednotlivé typy výrobků. Pro 
simplifikaci procesu se udávají konkrétní rozměry daného výrobků.
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Obr.č.6  Grafické znázornění velikostní specifikace
JACKET - SWEATSHIRT - T-SHIRT
A CHEST  WIDTH J BACK NECK WIDTH
A1 CROSS FRONT K COLLAR LENGTH - INCLUDING ZIPPER
A2 CROSS BACK L CB COLLAR WIDTH
B WAIST WIDTH M CB BODY LENGTH
C BOTTOM WIDTH N HOOD HEIGTH
D CROSS SHOULDER O HOOD WIDTH
E SLEEVE LENGTH P HOOD NECKLINE LENGTH
F CUFF HEIGHT Q BACK NECK DROP
G UPPER SLEEVE WIDTH R FRONT NECK DROP
H CUFF HEIGHT S CB AND THE FRONT BODY LENGTH DIFFERENCE
CH ARMHOLE DEPTH T SLEEVE HEM CIRCUMFERENCE
CH1 HPS BODY LENGTH U SLEEVE LENGTH FROM CB
I ARMHOLE STRAIGHT
Tab. č. 7 Popis konkrétních rozměrů výrobku
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5.4.4 Vytvoření komplexního soupisu složení výrobku a balení
Zahrnuje přesné stanovení soupisu vrchových, vložkových, výplňových apod. 
materiálů, drobné textilní i technické přípravy, dále pak specifikace balení výrobku, 
označení výrobku – EAN kódy, zelené značky apod. Ideálně doplněný o výrobce 
(subdodavatele) vstupních materiálů,  popř. stanovení norem pro jednotlivé druhy 
textilií či drobné přípravy.
style name
Obr. č. 7 Příklady nezbytných náležitostí komplexního soupisu složení výrobku a balení
5.4.5 Stanovení poptávaného množství 
S ohledem na materiálové složení výrobku, dále v souvislosti se znalostmi 
dodavatelských partnerů, výrobních kapacit, časového aspektu řetězce „ výroba –
logistika – prodej“ a v neposlední řadě s ohledem na situaci na trhu  se vytváří predikce 



















argumenty pro vyjednávání s dodavateli. Zároveň slouží pro obchodní účely jako 
doplňující parametr kolekce.
5.4.6 Predikce jednicové kalkulace výrobku 
V této předvýrobní fázi jde o rozklíčování jednicové ceny. Stanovení kalkulace 
odpovídá zejména :
Znalostí cen vstupních materiálů 
Odhadu výrobních cen (práci ve mzdě)
Predikce marže v dodavatelsko-odběratelském řetězci 


















Komplexní zajištění výrobních, obchodních a logistických potřeb
Obr.č.8 Modelové vyjádření ceny v dodavatelsko-odběratelském řetězci
5.4.7 Přehled možných výrobců doplněný o harmonogram nákupu
Jako doplnění poptávky je důležité doplnit jednotlivé položky kolekce o 
predikce možných dodavatelů. Nezbytný předpoklad je vytvoření jednotlivých plánů 
výroby včetně časového harmonogramu jako vstupních informací o možnostech 
kombinací výroby jednotlivých modelů. 
5.5 Závazný prodej oděvní kolekce 
Kolekce oděvních výrobků se v další fázi nabízí zákazníkům (B2B). Obchodní 
oddělení používá různé strategie, kterými oslovuje zákazníky, prezentuje kolekce a 
následně prodává oděvní výrobky. Z hlediska nákupu je důležité znát přání a požadavky  
všech zákazníků k jednotlivým výrobkům a s ohledem na prodejní kolekci umět tyto 
požadavky a přání analyzovat, vyhodnocovat a aplikovat.
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Výstupem z prodeje kolekce je jasné nastavení cenových hladin a dále různé 
úpravy jednotlivých výrobků  :
technická specifikaci výrobku – barevné či materiálové změny, konstrukční a 
technologické úpravy, speciální balení, logo, promo, detaily atd.
Obr. č. 9 Příklad doplnění technologických úprav – kapuce
vyjádření úrovně reklamace zboží – většinou jde o procentuální vyjádření 
zmetkovosti a dopad na cenu výrobků
stanovení množství odběru a jeho navázaní na nákupní cenu výrobku
stanovení konkrétního časového plánu nákupu dle jednotlivých prodejů atd.
potvrzení příp. modifikace finální prodejní ceny
V prostředí nákupu oděvních výrobků a ve vztahu na složitost zpracování je 
důležitou součástí  zejména možnost verifikace změn mezi vzorkem výrobku z kolekce 
a změnou učiněnou zákazníkem (B2B). Zejména jde  o konstrukční a technologické 
změny, změny ve velikostním sortimentu, materiálovém složením. 
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Obr. č. 10  Příklad verifikace a doplnění technologické změny u dolního kraje rukávu
5.6 Proces interního schvalování 
Nedílnou součástí celého podnikání v jakékoliv oblasti působnosti jsou procesy 
schvalování. S důrazem na cíl celého podnikání – vytváření kladného hospodářského 
výsledku firmy - jsou procesy schvalování výsledkem propojení úzkého managamentu 
firmy podporované všemi stupni rozhodování. Eskalující procesy schvalování vytvářejí 
zásadní dopad na jednotlivá oddělení a pomáhají stimulovat interní zaměstnance, ale i 
široké podnikatelské okolí dodavatelské firmy. Za konkrétní specifikace nákupu lze 
v tomto směru považovat široký okruh pracovníků firmy, kteří se přímo či nepřímo na 
této významné rozhodovací události podílejí.
Klasické pojetí pojmu žírovací komise jakožto prostředku pro schválení oděvu 
do výroby (z názvosloví oděvní výroby) se dá v zásadě zachovat. Oddělení, která 
zastupují výrobní procesy, supluje o to silnější nákupní oddělení, které do určité míry 
přejímá rozhodovací zodpovědnosti vyplývající z procesů outsourcované výroby. 
Pestrost různých oddělení a jednotlivých odborníků, kteří se k mezinárodním 
nákupu B2B vyjadřují, je mnohem větší než u nákupu pro konečnou spotřebu. Tato 
skutečnost vyvolaná složitostí nákupu pro podnikatelskou činnost ovšem může 
komplikovat vlastní rozhodnutí, protože motivace pracovníků z každého oddělení je 
rozlišná.
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Jako příklad lze uvést :
pracovníci finančních útvarů, controlingu a nákupu koncentrují pozornost na 
ceny, cenové rabaty, lhůty splatnosti faktur, cenové přirážky, srážky, vývoj cen 
atd.
pracovníci oddělení nákupu se soustředí na přesnou specifikace výrobku, vliv 
jejich použití na výrobní náklady, výrobní pracnost, módní trendy a inspirace, 
sezónnost výrobků, počet zmetků (reklamací), rovnoměrnost dodávek, 
schopnost dodavatelů řešit vzniklé problémy, atd.
logistici věnují pozornost termínům řízení objednávek, možnostem a selekci 
vhodné dopravy, dopravních a přepravních kanálů, vhodnosti přepravních a 
manipulačních obalů, manipulační náročnosti dodávek, schopnosti vyřizovat 
mimořádné požadavky, uplatnění systému JiT v plynulém zásobování, značení 
zboží, recyklaci, identifikaci výrobků a jeho značení
vedení firmy soustřeďuje své zájmy nákupní strategie v souvislosti s vytvářením 
zisku a rentability kapitálu, dále vytvářením image firmy, uplatněním vize 
v dané kolekci atd.
Ve zcela zjednodušeném pojetí jde z nákupního hlediska v této fázi o nalezení odpovědi 
na následující otázky:
které výroby jsou prodané versus které výrobky se nebudou nakupovat?
jaké množství od jednotlivých fazon jsou prodané – stanovení minimálních 
odběrů?
jaké jsou přesné technické specifikace výrobku a jejich dopad na možnosti 
neprodejnosti ?
jaké jsou módní trendy a jsou-li výrobky skutečně prodejné? (Prodejní 
hledisko – kvalita, cena, sezóna, móda). Jde o predikci prodejů z pohledu 
znalosti trhů v oblasti daného výrobku.
jaký je časový aspekt nákupu? Kdy má být výrobek u zákazníka?
jaké jsou prodejní ceny – tzn. stanovení marže u jednotlivých schválených 
výrobků, a tím cenových hranic pro další jednání s dodavateli?
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Výstupem z etapy vnitropodnikového schvalování musí být odsouhlasená, přesně 
specifikovaná kolekce oděvních výrobků prodaná v časovém horizontu za 
potvrzené ceny v jasně dané technické a technologické specifikaci.
5.7 Výběr dodavatele
Výsledkem předchozích etap je konkrétní specifikace požadavků na nákup a 
identifikace množiny zdrojů, ze kterých se budou  potřeby organizace krýt. Schválená 
kolekce obsahuje z nákupního pohledu soustavu dodavatelů, kteří dané modely dodali. 
Tyto subjekty vykazují různou polohu z hlediska vstupních parametrů  (kvality, cen, 
dodacích a platebních podmínek, reference atd.). Tato různorodost vede selekci 
dodavatelů k procesu evaluace pro konkrétní výrobky.
5.7.1 Vytvoření vhodných podmínek pro realizaci nákupu
V této části jde zejména o doladění technických specifikací jednotlivých 
výrobků o nákupní parametry, které jsou nezbytné pro realizaci jednotlivých nákupních 
případů. Takovými specifikacemi se rozumějí minimální odběry, úpravy mající dopad 
na kvalitu výrobku, selekci vstupních materiálů, technologický proces, časový aspekt 
výroby, logistické možnosti atd.
5.7.2 Provést eventuální první redukci dodavatelské základny
Na základě jednotlivých výstupů z předchozích bodů je možná redukce 
dodavatelské základy, která může vést ke snížení nákladů. Výrobní možnosti 
jednotlivých předselektovaných dodavatelů mají různé parametry. V této fázi dostávají 
konkrétní podobu tak, aby výsledek byl ucelený, reálný přehled výrobků doplněný o 
kvalitní dodavatele. Ti pak jsou schopni nám zajistit komplexní – outsourcovaný servis 
v procesu nalezení vstupních materiálů, předvýrobních a výrobních fází a výstupu 
v požadovaném balení, logistice v systému JiT. 
5.7.3 Nástroje pro komunikaci a výběr dodavatele
V současné době se využívá různých nástrojů, které slouží pro komunikaci 
s dodavatelem, pro získávání informací a pro výběr dodavatele. Většina známých 
softwarových aplikací (SAP, Emptories, Ariba) nabízí možnosti automatizace výstupů 
směrem k dodavateli v různých fázích nákupu. Tyto aplikace bývají zpravidla 
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propojeny směrem k minimalizaci vstupních dat, transparentnosti a maximálnímu 
usnadnění nákupních procesů.
Definice ERP systémů (Enterprise resource planning)
Manažerský informační systém, který integruje a automatizuje velké množství 
procesů souvisejících s produkčními činnostmi podniku. Typicky se jedná o výrobu, 
logistiku, distribuci, správu majetku, prodej, fakturaci a účetnictví. [18]
Z těch nejznámějších a nejpoužívanějších ERP nástrojů v procesu nákupu se požívají 
tyto aplikace :
RFI (Request for information) – Žádost o informace
Je nezbytná v počáteční fázi. Cílem je získat širší informace o dodavateli, 
produktu, jeho možnostech atd. Součástí bývá dotazník, který představuje účinný 
nástroj na klasifikaci dodavatelské základny. Výstupem zpravidla bývá evaluace 
dodavatelů a příprava na další fázi v nákupním procesu.
RFP , RFQ (Request for proposal, Request for quotation)- Žádost o nabídku, žádost o 
kalkulace. 
Hlavním úkolem této fáze je přesná identifikace výrobku. Širší spektrum 
dodavatelů se zpravidla zužuje na konkrétní dodavatele. Úkolem této fáze je porovnat 
jednotlivé nabídky. Cílem je identifikace a výběr dodavatele, konečná specifikace 
výrobku a porovnání jednotlivých nabídek.
e-Aukce 
Umožňuje nakupující společnosti nakupovat zboží (služby) s nejnižší cenou 





zajímavá celková nákupní částka
jistá dávka soutěživosti 
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Vlastnosti e-Aukce : 
soukromí před aukcí – nabízející nezná nabídky ostatních před aukcí
časové ohraničení – konec aukce je jasně stanoven 
integrita soutěžících – během aukce a následného zpracování nemůže být 
žádná nabídka vynechána
platnost – zvítězí účastník s nejnižší (nejvyšší) cenovou nabídkou
nenavratitelnost –vítěz nemůže vzít zpět svoji podanou nabídku
soukromí poražených – není možno publikovat vývoj cen při dané aukci
Proces snižování cen u e-Aukce můžeme definovat  rovnicí dovedení trhu 
k rovnovážnému stavu :
lim p(t) = p*
t-> ∞
kde : p* = rovnovážná cena
t (čas) > 0 
p(t) = proces přizpůsobování ceny v čase 
vstupní cena p(0) ≥0  [8]
5.8 Vyjednávání
Kvalita dohod a vztahů znamená mnohdy rozdíl mezi úspěchem a neúspěchem. 
Procesy vyjednávání se zabývá mnoho projektů a studií, z nichž nejdůležitější v aplikaci 
na outsourcing oděvní výroby je strategie Win Win (výhra/výhra).
Obecně se k tomuto způsobu nalezení nejlepší nabídky nákupní strategie 
uchyluje nákupčí tehdy, chce-li budovat dlouhodobé kvalitní dodavatelsko-odběratelské 
vztahy.  Firmy, které se snaží nalézt (spíše než dodavatele pro jednotlivou nákupní akci)
partnera pro budoucí dlouhodobé podnikání, volí tuto strategii. Cílem je zajištění 
dodávek prostřednictvím partnerství s dodavateli, neustálé zlepšování, inovace a 
redukce celkových nákladů. [22] 
Oděvní výrobek, do kterého vstupuje ve své výrobní části především lidská 
práce, je závislý na preciznosti, kvalitě zpracování. Tyto závislosti jsou zásadní pro 
úspěch podnikaní. Proto budování a kultivování dlouhodobých partnerských vztahů jsou
založené na oboustranných zájmech partnerů. Výrobce a odběratel bude vždy v popředí 
zájmů úspěšného nákupu.
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6 ZAJIŠTĚNÍ MEZINÁRODNÍHO SMLUVNÍHO VZTAHU 
V předchozích kapitolách byly definovány dokumenty RFQ, RFI, RFP. Tyto 
dokumenty mají vliv na přípravnou fázi nákupních procesů. Dále můžou sloužit jako 
podklad pro zajištění dodavatelsko/odběratelských vztahů. Naproti tomu další dokument
vytváří právní základ pro uskutečnění jednotlivé dovozní operace. Ten se uzavírá mezi
prodávajícím a kupujícím a jeho obsah vymezuje základní práva a povinnosti obou 
stran. Jeho podmínky do značné míry ovlivňují ekonomické výsledky podniku v dané 
dovozní operaci.
6.1 Mezinárodní kupní smlouva jako stěžejní nástroj moderního nákupu
„Kupní smlouvou se prodávající zavazuje odevzdat kupujícímu předmět koupě a 
umožnit mu, aby k němu nabyl vlastnického práva. Kupující se zavazuje předmět koupě 
odebrat a uhradit kupní cenu“.[7] Způsob uzavírání mezinárodních kupních smluv, 
jejich forma a obsah jsou ovlivněny řadou faktorů, např. zvláštnostmi oděvního 
výrobku, právním a ekonomickým postavením partnerům, kteří do smluvních vztahů 
vstupují. Uzavírání kupních smluv v mezinárodním stylu ztěžují zejména odchylky 
v právních předpisech a obchodních zvyklostech jednotlivých zemí. 
V mezinárodních vztazích bývá nejčastěji smlouva písemná, protože tato forma 
poskytuje větší jistotu o dohodnutých podmínkách. Uzavírání kupní smlouvy se jeví 
jako nejjednodušší, jestliže obě strany jsou tomuto aktu přítomny. Tato situace nebývá 
v mezinárodním obchodu příliš častá, používá se jí spíše výjimečně u hodnotově 
významných obchodů, kdy podpisy prodávajícího-kupujícího završují dlouhodobější 
jednání o podmínkách obchodu. Častěji dochází k uzavírání kupní smlouvy v písemném 
styku tím, že jedna ze stran (ideálně prodávající) přijme návrh smlouvy předloženou 
druhou stranou (kupující). Návrhem smlouvy může být nabídka vypracována 
prodávajícím nebo objednávka kupujícího. 
Pro usnadnění jednání o podmínkách kupních smluv se vžilo používání 
všeobecných obchodních podmínek a typových kontraktů. Jsou to velmi podrobně 
rozpracované podmínky kupních smluv, které upravují řadu možností ve vztazích 
prodávajícího a kupujícího, a tak napomáhají odstraňovat nejistotu, vyplývající 
z rozdílu v právních přístupech jednotlivých zemí. 
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6.2 Všeobecné nákupní podmínky
„Jsou zdrojem výkladu práv a povinností jednotlivých stran ve všech otázkách, 
které nebyly uvedeny ve smlouvě”.[7] Jejich výhodou je skutečnost, že na jejich 
zpracování se můžou podílet odborníci z různých oblastí, např. komerční, právní, 
finanční, z oblasti přepravy apod., což by u jednotlivých kontraktů zpravidla nebylo 
možné. Tyto podmínky bývají značně jednostranné a snaží se preferovat zájmy 
kupujícího. 
6.3 Typové kontrakty
Mají podobu kontraktu, do něhož smluvní strany doplňují konkrétní údaje o 
dané operaci: druh a množství zboží, cenu, dodací lhůtu apod. Při používání takové 
standardizované smlouvy se obchodní partneři mohou odchýlit od některých 
předepsaných podmínek, sjednat je odlišně výslovným ujednáním a vepsat do typového 
kontraktu. 
6.4 Nezbytné náležitosti kupní smlouvy
K podstatným částem mezinárodní kupní smlouvy o nákupu zboží patří: 
“určení stran kupní smlouvy tj., prodávajícího a kupujícího. Strany kupní 
smlouvy musí být určeny individuálně, musí být uvedena jejich jména, 
adresy, právní forma firmy, případně další identifikační údaje“ [7]
předmět koupě. Jedná se o určení obchodovaného zboží buď jednotlivě nebo 
určené podle druhu a množství zboží 





sjednání záruk na dané zboží včetně záručních lhůt
sankce – jde o penalizace prodávajícího (kupujícího) za nedodržení 
podmínek smlouvy  
ostatní ujednání – volba práva, uplatnění reklamací, řešení případných sporů
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6.4.1 Smluvní strany
Jedná se o individuální určení obou stran, jména zástupců firem vč. plných mocí 
pro zastupování v obchodních případech, adresy, právní forma firem, identifikační
údaje. Pro platnost smlouvy jsou důležité údaje o majiteli firmy, oprávněném zástupci,  
příp. doplnění o plnou moc zodpovědné osoby podepisující kontrakt.
6.4.2 Předmět kupní smlouvy
Měl by být určován vždy v souladu se záměry kupujícího. Po technické stránce 
je vymezován buď jednotlivě nebo dle druhu a množství. Důležité je zde určení jakosti. 
Pro stanovení jakosti u oděvního výrobku se používají  technické specifikace, které 
musí být předem stanoveny. Často bývají součástí předvýrobních etap vývoje výrobku . 
Používají se karty oděvního výrobku, jehož součástí je technická dokumentace. Jedná se 
zejména o náležitosti definované v kolekci oděvních výrobků. (technické nákresy, 
technické popisy, specifikace použitého materiálu, popis výrobní technologie, velikostní 
specifikace, způsob balení výrobku, EAN kódy, specifikace přepravních kartonů, 
recyklační symboly apod.)
6.4.3 Kupní cena
Patří k podstatným náležitostem kupní smlouvy. Bývá stanovena pevnou částkou 
vyjádřenou k určité měně. Cena však může být stanovena jako cena pohyblivá, závislá 
na vývoji různých faktorů, případně sjednán způsob, jak se cena určí v budoucnosti. 
V kupních smlouvách se cena sjednává většinou ve vztahu k určité měrné jednotce, 
kterou je stanoveno množství dodávaného množství, např. za 1 kus, karton, kilogram. 
Pokud je zboží baleno, je třeba sjednat, zda se cenou rozumí včetně obalu. Důležitou 
složkou procesu stanovení ceny je vyjádření kurzovních rozdílů. Cílem takového 
vyjádření je zajištění pevné ceny v rámci možných kurzovních rozdílů (viz kap. č. 
7.4.6.2)
6.4.4 Dodací lhůta 
Bývá většinou sjednána výslovně. Flexibilita dodacích lhůt prodávajícího má 
značný vliv na jeho konkurenceschopnost. Na druhé straně prodávající musí dbát na to, 
aby sjednanou lhůtu mohl splnit a aby nereálnost dodací lhůty nenarušovala plnění 
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kupní smlouvy. Na dodržení dodací lhůty musí prodávající obzvláště dbát v případech, 
kdy má datum dodání vazbu na další podmínky dané obchodní operace:
platnost dovozní licence
lhůtu pro předložení akreditivních dokumentů 
Z hlediska technického a mezinárodního obchodu se sjednávají dodací lhůty 
některým z těchto způsobů [7]:
přesné sjednání data dodávky 
určení lhůty pro uskutečnění dodávky, např. listopad 2008
stanovení dodací lhůty na splnění určité podmínky, např. do jednoho měsíce 
od vystavení akreditivu, do dvou měsíců od podepsaní kontraktu 
sjednání postupné dodací lhůty, např. 25% březen, 36% duben
rámcové dodací lhůty, např. průběh roku 2004 plus jednotlivé dílčí dodávky
dodací lhůta JiT. Tato koncepce přesahuje oblast dodací lhůty a je spojena 
s optimalizací dodávek v souladu s potřebami dodávek, pokud jde o místo a 
dobu dodání, provedení výrobku apod.
6.4.5 Dodací podmínka (parita)
Vyjadřuje některé povinnosti smluvních stran související s dodávkou a přijetím 
zboží. [7]
Jde zejména o : 
způsob, místo a dobu dodání zboží k dispozici odběrateli 
místo a okamžik přechodu úhrady nákladů spojených s dodávkou zboží 
z prodávajícího na kupujícího 
další povinnosti smluvních stran při zajišťování dopravy, obstarávání 
průvodních dokumentů, kontrolních úkonů, balení zboží, celního 
odbavování, pojištění apod. 
Dodací podmínka ovlivňuje podstatným způsobem výši ceny, protože určuje, 
jakou část nákladů oběhu spojených s dodávkou zboží hradí prodávající a jakou část 
kupující. Obecně platí, že čím delší je dodací podmínka, tím vyšší ceny může dodavatel 
docílit. Pro standardizování dodacích podmínek se používají výkladová mezinárodní
pravidla INCOTERMS [11]
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Skupina Doložka Anglické označení České označení
E - doložka odebrání EXW Ex Works (named place)
Ze závodu (ujednané 
místo)




Free Alongside Ship (named 
port of shipment
Vyplacené k boku lodi 
(ujednaný přístav k 
nalodění)
F - hlavní přepravné 
neplaceno FOB
Free On Board (named port 
of shipment)
Vyplacené na loď 
(ujednaný přístav nalodění)
CFR
Cost and Freight (named port 
of destination)
Náklady a přepravné 
(ujednaný přístav nalodění)
CIF
Cost, Insurance, Freight 
(named port of destination




Carriage Paid (named place 
of destination
Přeprava placena do 
(ujednané místo určení)
C - hlavní přepravné 
placeno CIP
Carriage and Insurance Paid 
(named place of destination)
Přeprava a pojištění 
placeny do (ujednané místo 
určení)
DAF
Delivered at Frontier (named 
place)
S dodáním na hranici 
(ujednané místo)
DES
Delivered Ex Ship (named 
port of destination)
S dodáním z lodi (ujednaný 
přístav určení)
DEQ
Delivered Ex Quay (named 
port of destination)
S dodáním z nábřeží 
(ujednaný přístav určení)
DDU
Delivered Duty Unpaid 
(named place of destination)
S dodáním clo nezaplaceno 
(ujednané místo určení)
D - doložky dodání DDP
Delivered Duty Paid (named 
place of destination)
S dodáním clo placeno 
(ujednané místo určení)
Tab.č.8  Incoterms 2000 (Incoterms 2000, ICC Česká Republika) [6]
6.4.6 Platební podmínka
Platební podmínka má v mezinárodních kupních smlouvách značný vliv na 
výsledky obchodních operací. Předurčuje, kdy, kde a jak má být uhrazena kupní cena, a 
jsou proto také jedním z východisek pro jejich kalkulaci. Při sjednávání platebních 
podmínek je vhodné využívat standardní bankovní instrumenty jak pro placení a inkaso, 
tak pro zajišťování závazků. Dohodou platební podmínky se určuje místo, doba a 
způsob úhrady kupní ceny kupujícím. 
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6.4.6.1 Funkce platební podmínky
Pro danou obchodní operaci se projevuje zejména v těchto oblastech:
při použití vhodných nástrojů může zajišťovat provázanost plnění kupní 
smlouvy
ovlivňuje míru některých rizik, které partneři v obchodu podstupují
má úzký vztah na financování obchodu
předurčuje výši některých nákladů spojených s danou operací
6.4.6.2 Důležité náležitosti platebních podmínek 
místo úhrady - určuje, ve kterém místě je kupní cena splatná. Bývá stanoveno 
uvedením banky, u níž má být placeno, případně může být sjednáno nepřímo, 
např. určením místa, kde budou kupujícímu předány dokumenty, u které banky 
bude otevřen akreditiv atd. 
doba placení - je důležitá z hlediska plnění kontraktu prodávajícím a kupujícím, 
zejména pokud jde o časový vztah mezi placením a dodávkou zboží. Rozlišuje 
se:
- placení předem  – maximálně výhodné pro dodavatele, odběratel nese 
riziko pro případ nesplnění podmínek kupní smlouvy
- placení při dodání – nejčastěji jsou to tzv. dokumentární formy placení, 
které nejlépe umožňují zajištění zájmu prodávajícího i kupujícího. 
K placení dochází buď při předání dokumentů prodávajícím nebo při 
jejich převzetí kupujícím. Obvykle se dokumenty předávají 
prostřednictvím bank pomocí různých bankovních instrumentů. 
- po dodání zboží – zatěžuje vývozce v nutnosti úvěrovat obchod a nést 
rizika, která jsou s poskytnutím úvěru spojena.
6.4.6.3 Formy placení
Vyplývají ze sjednané platební podmínky, nebo mohou být výslovně stanoveny 
(hotovostně, bezhotovostně).
V zahraničním obchodě jsou nejčastější formou úhrady bankovní převody neboli  
transfery. Při placení bankovním převodem požádá odběratel svoji banku, aby z jeho 
účtu uhradila určitou částku příjemci (dodavateli). Banka tak učiní prostřednictvím 
korespondenční banky 
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Obr.č.11 Modelové vyjádření způsobu mezinárodní platby bankovním převodem
Velmi často se v mezinárodním obchodu využívají dokumentární formy placení. 
Odběratel při nich musí učinit určitý úkon, např. zajistit vystavení akreditivu bankou, 
podepsat směnku, zaplatit, aby získal dokumenty uvedené v kontraktu. Tyto dokumenty 
bývají voleny tak, aby svědčily o uskutečnění dodávky zboží a odpovídaly požadavkům 
země dovozu na celní a administrativní projednávání. Dále tyto dokumenty mohou 
představovat vlastnictví zboží. 
Dokumenty používané při jednotlivých dodávkách zboží:
faktura vystavená prodávajícím v několika kopiích včetně balících listů 
přepravní dokument, který svědčí o tom, že prodávající předal zboží k přepravě 
nebo že zboží bylo již odesláno do místa určení
pojistný doklad
další dokumenty dohodnuté v kontraktu, např.osvědčení o původu, o kvalitě 
zboží, zdravotní certifikáty. 
6.4.7 Způsob přepravy
Volby logistických prostředků závisejí na řadě různých faktorů. Konkrétní volbu 
mohou ovlivnit faktory, jako je způsob balení, povaha zboží, klimatické podmínky, 
přepravní vzdálenosti, technická a logistická vybavenost přepravců. Pro kalkulaci 
přepravních nákladů je nejvíce rozhodující sjednaná dodací parita (viz. kap 6.4.5),
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stanovující, který z obou smluvních partnerů bude přepravu zajišťovat a v jakém 
rozsahu se bude na její úhradě podílet. 
Způsoby přepravy využívané pro dopravu oděvních výrobků z asijských zemí :
Námořní doprava
Náplní dopravců je zejména optimalizace kapacit, tarifů a podmínek 
provozování námořní plavby. Typ dopravního prostředku - kontejneru se volí dle balení 
přepravovaných oděvních výrobků. Nejčastěji se používá univerzální kontejner ve třech 
objemových velikostech (20-ti stopý, 40-ti stopý a 40-ti stopý vysoký), popř. kontejner 
se závěsným dopravníkovým systémem. 
Z hlediska kupní smlouvy je důležitým dokumentem osvědčení o převzetí 
zásilky. Tento dokument se nazývá náložní list – konosament (B/L – Bill of Lading). 
Umístění zásilky v ložném prostoru konkrétního plavidla se osvědčuje doložkou 
„umístěno na palubě“ (shipped on board). V současné době je na trhu řada firem 
zabývajících se námořní přepravou a umožňujících i on-line sledování zásilek. (např. 
hanjin.com) [23]
Kombinovaná přeprava
Ideálním způsobem zabezpečení dopravy je doprava kombinovaná. Jde o 
dopravu, která v přemístění nákladu využívá alespoň dvou přepravních oborů. Smyslem 
je zabezpečit fyzické přemístění předmětu přepravy, tzv. z domu do domu s použitím 
jediného dopravce. 
Hlavními přednostmi této přepravy jsou:
snížení rizika poškození nebo ztráty zásilky
úspora přepravních a manipulačních nákladů
možnost využití standardizovaných obalů
použití unifikovaných dopravních prostředků
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Poštovní a kurýrní přeprava
Takovéto přepravní služby jsou používány pro účely expresního doručování 
malých zásilek, jako jsou např. předprodukční oděvní výrobky. Předností je rychlost a 
zabezpečení celého přepravního úseku (tzv. přeprav od stolu ke stolu).[ 23]
6.4.8 Sjednání záruk na dané zboží včetně záručních lhůt
Tato důležitá oblast, zejména pro dodávky oděvních výrobků, vyžaduje bližší 
specifikaci. Záruční lhůty dané obchodním zákoníkem, zákonem o ochraně spotřebitele 
atd. se ne vždy potkávají s porozuměním asijských výrobců. Proto je třeba věnovat 
pozornost této oblasti zejména při stanovení záručních lhůt vč. pozáručních garancí. 
Dále kompenzací, příp. vyjádření hodnoty za opravy (viz komerční rizika kap. 7.4.4.3).
6.4.9 Ostatní ujednání
Ostatní podmínky kupní smlouvy jsou velmi variabilní,. Patří k nim některé 
právní doložky jako volba práva, poskytnutí dalších služeb souvisejících s výrobkem, 
dodání technické dokumentace, technické listy vstupních materiálů atd. Dále obsahuje 
arbitrážní doložku, která představuje úmluvu stran o řešení případných sporů.
Plnění mezinárodních kupních smluv může přinášet řadu problémů. Důvodem 
může být geografická vzdálenost mezi exportérem a importérem, dále možnost vzniku 
různých komplikací právního, obchodně-politického, příp. ekonomického charakteru.
Před vlastní dodávkou zboží obstará exportér balení zboží v souladu s kontraktem.  
S ohledem na způsob dopravy ve většině operací obstarává celní formality v zemi 
vývozu. Dále musí exportér spolupracovat se zasílateli (přeprava), bankami a 
finančními institucemi (zajištění závazků kupní smlouvy). Největším problémům, a s 
tím souvisejícím rizikům je věnována další kapitola.
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7 NÁKUPNÍ RIZIKA A JEJICH ŘÍZENÍ
7.1. Pojem a definice
Rizika neboli nebezpečí nezdaru mohou ohrozit předpokládávané výsledky. 
Některá rizika mají velice širokou působnost, jiná jsou specifická pro dané odvětví. 
V jednotlivých sférách lidské činnosti se postupně vytvářejí praktiky, kterými můžeme 
tato nebezpečí eliminovat či minimalizovat. 
Definice
Riziko je možnost, že při zajišťování činnosti firmy nastane určitá událost, 
jednání nebo stav s následnými nežádoucími dopady na plnění schválených záměrů a 
cílů této firmy. [7]
Práce s riziky zaznamenává postupný vývoj, a to od izolovaně pojaté ochrany 
před negativními dopady rizik až po dnešní aktivní přístup k rizikům a jejich 
respektováním v rozhodovacím procesu. Jde například o včasné přijímání rozhodnutí, o 
informační zajištění rozhodovacího procesu, o schopnost předvídat budoucí vývoj a o 
výběr takových alternativ, které přinesou žádoucí výsledky.
7.2 Analýza rizik
Prvním krokem procesu snižování rizik je jejich analýza. Ta je obvykle chápána 
jako „proces definování hrozeb, pravděpodobnosti jejich uskutečnění a dopadu na 
aktiva, tedy stanovení rizik a jejich závažnosti“ [6] Aktivium  je všechno, co má pro 
firmu hodnotu, která může být zmenšena působením hrozby.
Analýza rizik zahrnuje :
a) identifikaci aktiv – vymezení posuzovaného subjektu a popis aktiv
b) stanovení hodnoty aktiv – určení hodnoty aktiv a jejich významnosti, 
ohodnocení možného dopadu jejich ztráty, změny či poškození. Obvykle se 
vychází z nákladových charakteristik, jako je cena (pořizovací, velkoobchodní 
prodejní atd.)
c) identifikace hrozeb a slabin – určení druhů událostí a akcí, které mohou ovlivnit 
negativně hodnotu aktiv, určení slabých míst subjektu , které mohou umožnit 
působení hrozeb
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d) měření rizika - stanovení závažnosti hrozeb a míry zranitelnosti. Určení
pravděpodobnosti výskytu hrozby a míru zranitelnosti subjektu vůči dané 
hrozbě. Většinou se pracuje s veličinami, které nelze měřit. Proto určení jejich 
velikosti mnohdy spočívá  na kvalifikovaném – subjektivním odhadu 
v závislosti na zkušenostech posuzovatele rizika. Používají se stupnice od 1 -10 
příp. výrazy typu „malý“ , „střední“, „velký“.
Výsledky analýzy rizik pomáhají určit odpovídající kroky pro zvládání rizik a 
dále pro realizaci nápravných opatření. Snaha o odstranění většiny rizik vede  
k neúměrným nákladům při realizaci příslušných opatření. Proto je potřeba posuzovat a 
priorizovat rizika ve vztahu k hrozbám, úrovni zranitelnosti, a tím stanovit hranice 
analýzy rizik. 
Riziko nejde snížit za každou cenu, ale vždy je možnost investovat přiměřené 
(optimální) náklady, které odpovídají odhadovaným potenciálním  ztrátám. Hranice 
analýzy rizik je pomyslná čára resp. bod (viz. graf č.5) oddělující aktiva, která budou 
zahrnuta do analýzy, od aktiv ostatních. 
Graf č.5 Rovnováha mezi náklady a účinností ochrany.
Osa x představuje účinnost ochrany zatímco osa y vyjadřuje náklady pro zabezpečení rizik. Bod 








Je proces, při němž se zodpovědná osoba snaží zamezit působení již existujících 
i budoucích faktorů a navrhuje řešení, která pomáhají eliminovat účinek nežádoucích 
vlivů a naopak umožňují využít příležitosti působení pozitivních vlivů.[6] Součástí 
procesu řízení rizik je rozhodovací proces, vycházející z analýzy rizika. Po zvážení 
dalších faktorů (ekonomických, obchodních, politických atd.) následuje subjekt 
srovnání a možná preventivní opatření. Následně se vyberou taková opatření, která 
existující riziko minimalizují. 
Management rizik zpravidla zahrnuje :
výběr protiopatření (back- up plan)
analýzu nákladů/výnosů
implementaci protiopatření
testování (komplexní prověřování) protiopatření
Účinné řízení nákupních rizik dosáhneme tehdy, když :
je jasně specifikovaná strategie subjektu (cíle, riziková strategie)
funguje komplexní proces řízení rizik podpořený vhodnými IS
management klade dostatečný důraz na řízení rizik
existuje fungující firemní kultura a schopnost se dále rozvíjet a přizpůsobovat 
novým výzvám rizik
7.4 Hodnocení rizik
Obecně rizika představují v nákupním procesu poměrně různorodou skupinu. 
Rozdělení, klasifikace, hodnocení rizik, příp. názvosloví, není ustáleno. Obecně se pro 
dělení rizik používá různých kritérií, například měřitelnost, vliv na výsledek, příčiny 
vzniku, oblast rozhodování atd.
Mezi jednotlivými druhy rizik existují úzké vazby a souvislosti. Některé druhy 
rizik se vzájemně doplňují nebo vyskytují společně atd. Opatření na zamezení jednoho 
rizika mohou zostřovat rizika jiná.
V aplikaci na nákup oděvních výrobků je nejdůležitější řízení níže uvedených 




Hodnocení základních nákupních rizik znamená odpovědět si  na následující otázky :
1) CO?  -  Co nakoupit – vychází ze získání externích informací, strategií firmy.
2) KDO?  - Kdo se bude podílet na nákupu oděvních výrobků – interní informace.
3) JAK? - Jak nakoupit – kvalita výrobku, kupní smlouva.
4) S KÝM? Jaké dodavatele zvolit.
Obr. č.12 Hodnocení rizikové pozice firmy dovážející oděvní výrobky navázané na procesy 
nákupu
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Z odpovědí na tyto otázky je možno hodnotit zásadní rizika a hrozby. Těmito 
primárními riziky jsou :
rizika ve vztahu ke strategii firmy a nákupu
rizika v procesu předávání informací uvnitř firmy 
rizika spojená se zajištěním odpovídající kvality oděvního  výrobku při 
outsourcovaných výrobních a logistických fázích
rizika souvisejících s mezinárodním obchodem
rizika ve vztahu na asijského dodavatele
ostatní rizika
7.4.1 Rizika ve vztahu ke strategii firmy a nákupu
Základním předpokladem úspěchu je správné rozhodování, což předpokládá tedy 
i správnou práci s informacemi, zejména sběr, zpracování a vyhodnocení. (Správné 
informace, ve správný čas, na správném místě). Každá firma se rozvíjí správně tehdy, 
když je schopna vyvažovat svoji strategickou a provozní výkonnost. Přeměna nákupu 
ve významný firemní útvar je často přeměnou operativního útvaru ve strategicky se 
chovající organizaci.
Předvýrobní etapa a její prvotní fáze dávají nákupu směr, kterým se firma bude 
vyvíjet. Pro potlačování rizik z neúspěchu je dále nutné analyzovat široké okolí firmy, 
které se účastní na hospodářské soutěži v daném průmyslovém odvětví. Takovéto 
výstupy z analýz mají zásadní dopad při potlačování rizik v předvýrobních etapách a 
rozhodování o tom, kterým směrem se firma vydá.
Při zpracování dat, resp. při získávání informací, jakožto i při navazujícím kroku  
- rozhodování za účelem snižování rizika – používáme různé postupy, které nám 
umožní pracovat i s daty neúplnými, nepřesnými či jinak „neostrými“. (Fuzzy
information)
V aplikaci na vstupní informace v předvýrobní etapě nákupu oděvních výrobků 
jde zejména o získání, analyzování a vyhodnocování  následující informací:
Zpracovávané informace o prodejním trhu
Pro potlačování strategických rizik, měření postavení vůči konkurenci, směru 
vývoje a spokojenosti zákazníků a určení správných strategií firmy je třeba pravidelně 




klient, vzor, foto výrobku, dodavatel, počet dodaných kusů/párů, cena, prodané 
množství (úspěch / neúspěch), důvody, materiály, vzorky materiálů, reklamace, 
problémy s dodávkou
celková analýza klienta:
seznam prodávaných vzorů a jejich analýzy, celkové zhodnocení (souhrnné 
veličiny), příčiny, pravděpodobný vývoj (změna strategie, změna prodejní plochy, 
změna prodejních jednotek)
vypracování analýzy celkového obsluhovaného trhu (všech klientů) -
agregovaný souhrn
vypracování tržního postavení firmy
počet kusů/počet kusů obsluhovaného trhu, počet kusů/celková hodnota 
potenciálního trhu, obrat/obrat obsluhovaného  trhu, obrat/obrat potenciálního trhu,
vypracování  potenciálu na příští sezónu na klienta
vypracování  potenciálu na příští sezónu na obsluhovaný trh
vypracování potenciálu na dalších trzích
analýza konkurence:
- dodané vzory a jejich analýza, podíl na obsluhovaném trhu, podíl na 
trhu, investigativní zjišťování dodavatelů naší konkurence
- vytýčení prodejních cílů a prodejní strategie
Shromažďované informace o zákaznících
Jedná se o následující informace :
obchodní jméno, struktura nákupního oddělení, vedení, prodejci, jména nákupčích, 
výpis z obchodního rejstříku, obsluhovaný trh, nabízený sortiment, vlastní značky 
uvedené na trh, způsob a kultura prezentace zboží, postavení na trhu, image, cíle, 
strategie, preference zákazníka/nákupčího.
Shromažďované informace o konkurenci a následné porovnání
U konkurence nás obdobně jako u zákazníků zajímají převážně tyto informace :
Obchodní jméno, počet zaměstnanců, jména lidí z managementu firmy (vedení, 
prodejci, nákupčí), výpis z obchodního rejstříku, výroční zprávy, obsluhovaný trh, 
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nabízený sortiment, značky uvedené na trh, úspěšné vzory, postavení na trhu, image, 
cíle konkurenta, strategie konkurenta, postup vůči konkurentovi.
Získané informace je nutné průběžně vyhodnocovat. Analýza celého 
podnikatelského prostředí ovlivňuje a eliminuje rizika spojená se špatným rozhodnutím 
a nevhodnou selekcí výrobků.
7.4.2 Rizika v procesu předávání informací uvnitř firmy 
Nejdůležitějším prvkem v rámci potlačování vnitropodnikových rizik je neustálá 
informovanost uvnitř vnitropodnikové struktury. Komerční rizika mají výraznou 
vnitropodnikovou dimenzi. Zvládání těchto rizik souvisí s kvalitou podnikového řízení, 
delegováním pravomoci, systémem vnitropodnikové kontroly, schopnostmi, 
dovednostmi a motivací zaměstnanců při provádění každodenních operativních činností. 
Neoddělitelnou součástí prevencí negativního dopadu komerčních rizik je proto také 
personální politika podniků, spočívající ve výběru kvalifikovaných pracovníků, jejich 
výchově a školení.
Intenzita dopadu vnitropodnikových rizik může být zostřena následujícími příčinami: 
nedostatky v řízení podniku
neodpovídající kvalifikací zaměstnanců
zanedbáváním určitých okruhů činnosti
opožděnou reakcí na změny vnějších podmínek
Předcházení procesních a informačních rizik spojených s nákupem oděvních 
výrobků můžeme výrazně pomoci jasně definovanou odpovědností. Možností, jak 
maximálně potlačit informační rizika, je vytvoření interních dokumentů (směrnic), které 
pomohou definovat procesy uvnitř firmy. Důležitou pomůckou pro boj s procesními 
riziky zajistíme vytvořením celkového detailního postupu vypořádání poptávky. 
Takovýto postup může být doplněn časovým harmonogramem a výstupními 
dokumenty. Optimálně bývá navázán na informační vnitropodnikové systémy, které 
firmy obvykle používají.   
Jde o vytýčení zodpovědností, spolupráce, vstupů a výstupů, tak aby proces byl 
maximálně funkční a transparentní. Takovýto procesní přístup může zásadně 
minimalizovat vnitropodniková rizika spojená s procesy nákupu resp. vypořádání 
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poptávky, a zároveň může sloužit k získání certifikátu kvality (ISO). Příklad detailního 
procesu vypořádání poptávky oděvního výrobku je uveden v příloze č.1.
7.4.3 Rizika spojená se zajištěním odpovídající kvality oděvního  výrobku
V procesu nákupu oděvního výrobku se nákupní oddělení potýká se třemi 
základními veličinami. Jsou to : čas, kvalita a finanční prostředky. 
A) Čas
Jak bylo řečeno v předchozích kapitolách, systém nákupu módních a sezónních 
výrobků je realizován, prostřednictvím JiT strategie. (kap. č. 2.1.1) Tento faktor nám 
určuje jednotlivé mezní časové úseky pro jednotlivé fáze.
Vývoj výrobku je časově limitován módními faktory, novými materiály, 
konstrukčními a technologickými změnami, které se neustále vyvíjejí, příp. upravují.  
Proto se nedá z časového hlediska jasně stanovit nezbytná doba pro optimální 
vývojovou fázi navázaná na konkrétní výrobek.
B) Kvalita
Zajištění kvality lze do značné míry ovlivnit vývojem v předvýrobních fázích, 
dále výběrem dodavatele, smluvními podmínkami, a v neposlední řadě vytvořením 
náhradního plánu (back - up plan).
Důležité je v celém procesu nákupu oděvních výrobků, zejména v jeho 
specifické vývojové a produkční části, vytvořit takové kontrolní mechanismy, které 
sníží riziko spojené se špatnou kvalitou a nesprávným časovým hlediskem na 
minimum.
C) Finanční prostředky
Množství finančních prostředků vychází z kalkulace prodejní ceny výrobku a 
dále z finančních možností firmy. Jednotlivé možnosti kontrolních mechanismů můžou 
mít částečný, příp. zásadní dopad na cenu výrobku, a tím i její konkurenceschopnost. 
Najít přesnou rovnici mezi těmito veličinami nelze. Proto nelze vymyslet univerzální 
kontrolu rizik spojených s vývojem a výrobou oděvního výrobku. Je tedy potřeba hledat 
vždy optimální úroveň mezi časem a vynaloženými prostředky na zajištění odpovídající 
kvality.
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Graf č.6 Představuje vynaložené finanční prostředky v čase pro zajištění optimální kvality 
produktu (O)
Zajištění optimální kvality může přispět zejména:
odpovídající vývoj oděvního výrobku
kontrola výroby 
zajištění smluvních podmínek včetně penalizací
7.4.3.1 Rizika spojená s vývojem oděvního výrobku
Z pohledu zajištění optimální kvality v předvýrobní fázi jde především o vývoj 
výrobku. Tento vývoj je specifický ke konkrétnímu výrobku, dále limitovaný časem a 







Obr. č.13  Příklad  vývojové části oděvního výrobku.
 Obrázek představuje vývoj oděvního výrobku ve třech jeho vývojových částech - nákupním 
marketingu, vlastním vývojem a hromadnou výrobou.
Zajištění rizik ve vývoji výrobku znamená pokrytí těchto vývojových fází:
A. Zajištění co nejširší vzorkové základny 
Zde platí pravidlo : „Čím více, tím lépe“. Jediným limitujícím prvkem bývá čas 
(JiT faktor).
B. Analýza konkrétních vzorků
V této fázi jsou největší rizika spojená s možností přípravy nevhodné kolekce 
pro zákazníka. Dále ve složitosti výrobku, v úpravách a z časového hlediska jde o rizika 
spojená se spoluprací s interními zákazníky. V neposlední řadě s externími zákazníky 
(B2B). Potlačení rizik týkajících se přípravy nevhodné kolekce se dá zabránit 
outsourcingem této fáze, příp. spoluprací s módními návrháři, vývojovými pracovníky 
apod.
C. Vytvoření prototypu
Nákupní oddělení v této fázi hledá ideální dodavatele, kteří jsou schopni 
zabezpečit výrobu vzorků z kolekce v rámci hromadné výroby. Tyto prototypy jsou 

















D. Prodej oděvních výrobků 
Oděvní výrobky se nejčastěji prodávají jako ucelená kolekce na jednotlivá 
období. Největší riziko v této specifické části je v neinformovanosti a neprovázanosti 
nákupního a prodejního oddělení.  Další rizika jsou spojená se zákazníkem – nákupčím 
(B2B), kterému se ne vždy podaří nakoupit prodejní kolekci. Proto je důležitá znalost 
módních trendů, ale i specifikací a požadavků jednotlivých prodejních regionů, 
obchodních kanálů atd.
E. Předprodukční vzorky 
Z pohledu nákupu jsou největší rizika spojená s konečným výběrem dodavatele. 
Proto je důležité vytvořit tzv. „back-up“ plán v podobě alternativních dodavatelů. Jedná 
se o dodavatele, kteří jsou schopni zabezpečit výrobu kolekce ve všech jeho 
specifických částech. Dále se obvykle vytváří plán možných rizik k jednotlivým 
předprodukčních výrobkům. Je to soustava kritických bodů na jednotlivém výrobku 
evidovaná v kartě rizika. Jde především o rizika spojená se vstupními materiály, 
barevností,  technologickými a konstrukčními postupy, velikostním sortimentem. (viz 
příloha č.2)
Další účinnou možností zajištění optimální kvality je vytvoření tzv. tolerance 
jakosti oděvního výrobku. Tolerance jakosti může představovat dodržení určitých 
interních norem, které mohou vyplývat z povahy zboží - např. dodržení sjednané plošné 
hmotnosti, či z technologie výroby -  počet stehů na jeden centimetr, délka kapsového
otvoru atd. Součástí ostatních ujednání se často sjednávají i místa a způsob kontroly 
druhů jakosti a množství dodávaného výrobku.  
Obr. č.14 Příklad kritického bodu spojeného s technologickým zpracováním dolního kraje 
bundy. Řešením tohoto rizika je bližší grafické znázornění a kontrola správnosti zpracování při 
jeho vývojové etapě.
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7.4.3.2 Riziko nedostatečné kontroly výroby 
Vlastní výrobní proces oděvního výrobku má několik fází. V procesu hromadné 
výroby vstupuje do vlastní výroby lidský faktor, vstupní materiály, strojový park, 
vlastní výrobní proces rozfázovaný do několika etap dle složitosti výrobku, žehlení, 
adjustace, balení atd. Není časově možné zajistit kontrolu všech vstupů do vlastní 
výroby tak, aby se rizika minimalizovala. Zároveň zde hraje roli mezikontinentální 
vzdálenost, která riziko spojené s vlastní výrobou zvyšuje. Při hromadné výrobě, kdy do 
procesu oddělování, spojování a adjustace vstupuje lidská práce rozfázovaná na 
jednotlivé úkony, je vlastní výroba jednoho modelu otázkou několika dnů či týdnů. 
Proto je v této fázi kladen největší důraz na :
maximální přípravu vlastní výroby
výběr kvalitního dodavatele
Možnosti, jak minimalizovat rizika ve vlastní výrobě, jsou následující :
Osobní kontrola jakosti
V současné době, kdy je globální trh otevřen všem firmám, je možnost vlastní 
kontroly výrobního závodu jednou z možností, jak  se ubezpečit o kvalitě nakupovaných 
výrobků. Osobní návštěva je důležitá pro spojenectví dodavatele a odběratele, zajištění 
odpovídající kvality výrobků a zároveň pro možnost externího auditu, který napomáhá 
ke zlepšování kvality a efektivity výroby. Je jen na zvážení investice času a finančních 
prostředků do jednotlivých výrobků a vyhodnocení rizikovosti, která kontrole výroby 
předchází.
Externí (outsourcovaná) kontrola 
Další možnost kontroly kvality je outsourcing osobní kontroly na externí firmu, 
která se zabývá řízením a kontrolou kvality. Tato činnost může nahradit osobní 
návštěvu výrobního podniku a zároveň zmenšit riziko špatné kvality výrobku. Na trhu je 
hned několik nadnárodních firem, které suplují osobní návštěvu asijských výrobců a 
zároveň zajišťují kontrolní mechanismy při výrobních etapách. [23]
Detailní inspekce výroby se aplikují na fázi výstupní kontroly.
Zejména jde o zajištění :
Auditu a kontroly jakosti
Dohledu nad samotnou přepravou na palubu lodě
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V procesu nákupu lze navázat externí kontrolu jako jednotlivý krok nezbytný 
k zaplacení dodávky. Většina mezinárodních firem zabývající se nezávislou kontrolou 
má svá sídla u většiny mezinárodních letišť a mezinárodních přístavech.
Audit zajištění a kontroly jakosti
Provádění auditu systému řízení a kontroly kvality za účelem kontroly vstupních 
materiálu, konstrukce a technologie zpracování prostřednictvím finálního výrobku je 
součástí služeb nabízených v rámci kontrol dodavatelského řetězce. 
Cílem auditu je nezávislým způsobem zajistit, aby kvalita oděvního výrobku 
odpovídala smluvním podmínkám, kvalitativním předpisům, příp. stanoveným normám. 
Děje se tak prostřednictvím kontrolních auditů, inspekcí a znaleckých posouzení. 
Důležitým předpokladem je nezávislost na jednotlivých dodavatelích a subdodavatelích 
stejně tak jako na zákazníkovi nebo konečném uživateli. Zajištění jakosti (Quality 
Assurance QA) poskytuje majiteli výrobku odpovídající záruku, že výrobek, vstupní 
materiály, příp. komponenty, dále balení, loga atd. splňují předjednané jakostní normy. 
Kontrola jakosti (Quality Control QC) se může zabývat dále aktuálním měřením nebo 
testováním, popř. dozorem nad vlastní výstupní kontrolou výrobce, buď prostřednictvím 
kontroly každé jednotky nebo kontrolou vzorku. Volba činností, které je třeba provést, 
závisí na požadavcích zákazníka. Důležitou pomůckou se může stát karta rizika. (viz 
příloha č.2)
Přínos pro odběratele, resp. zákazníka :
nezávislý dozor kvality 
rychlé řešení neshod může předejít zpoždění projektu 
ověření výsledků zkoušek prováděných dodavateli 
porovnání dodavatelských standardů a postupů dodavatelů s podmínkami 
projektu
7.4.3.3 Dozor při nakládce
Cílem dozoru při nakládce je kontrolovat během nakládky a vykládky vhodnost 
materiálu, manipulaci s ním a zabezpečení v dopravních prostředcích. Externí firmy 
mohou poskytnout zákazníkovi jistotu, že jsou splněny požadavky na kvalitu i 
bezpečnost a že manipulace se zbožím probíhá správně a bezpečně. 
Před vydáním protokolu (osvědčení) o nakládce lze provádět následující druhy kontrol:
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kontrola všeobecného vzhledu nákladu nebo balení 
ověření počtu balení a jejich označení podle zadání ve smlouvě 
kontrola vhodnosti manipulace během celé nakládky a vykládky 
všeobecná kontrola čistoty dopravních prostředků (např. nádoba, železniční 
vagón, nákladní letadlo nebo lodní paluba) 
kontrola uložení zboží, připevnění a zaklínování na dopravních prostředcích a 
ochrana proti přírodním vlivům 
kontrola dokumentů souvisejících s nakládkou
Dozor při nakládce nabízí odběratelům ověření souladu se specifikacemi a 
jistotu, že se zboží zasílá a ukládá podle správných zásad přepravy.  [ 23]
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Obr.č 15 Zajištění kontrolních bodů v procesu nákupu oděvního výrobku
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7.4.4 Rizika související s mezinárodním obchodem
Rizikovost mezinárodních hospodářských vztahů se zostřila v průběhu 
posledních desetiletí s dynamikou ekonomického vývoje, proměnlivostí hodnotových 
kategorií, politickými změnami a hlavně propojováním trhů v podmínkách globalizace. 
Podstupování rizik v mezinárodních vztazích je objektivní, neexistuje zde ani možnost 
absolutní ochrany před těmito riziky ve smyslu vyloučení jejich vlivu na výsledky 
podniků. Přesto ale podniky mohou ovlivňovat svými postupy míru přejímaných rizik, a 
to nezávisle na tom, zda si tento důsledek uvědomují. [7]
7.4.4.1 Rizika tržní
U nákupu oděvních výrobků s delším výrobním cyklem se dodavatel snaží 
zajistit pro případ vzestupu nákladů oproti nákladům kalkulovaným. K tomuto účelu 
slouží tzv. klouzavé cenové doložky, které mohou být buď jednostranné (zaměřené na 
vzestup nákladů) nebo dvoustranné (odrážející zvýšení a snížení nákladů). Cena 
dohodnutá v kontraktu se potom mění v závislosti na vývoji nákladů, například podle 
vývoje cen vstupních materiálů, mzdových nákladů apod. Většinou se takovéto riziko 
řeší stanovením horních a dolních mezí ceny výrobku (např. +/- 10% z ceny). V 
některých případech lze v kontraktu dohodnout pouze to, že v případě podstatné 
nákladové změny se bude o úpravě ceny znovu jednat. Takovýto postup však může být 
spojen s určitou nejistotou, takže by měl být aplikován v rámci dlouhodobých a 
seriózních partnerství. 
Tržní riziko ovlivňuje hospodářské výsledky podniků, dotýká se 
podnikatelských záměrů, obchodních plánů a investičních rozhodování. V tomto smyslu 
musí tržní riziko podstoupit každý podnik. Efektivní ochrana se jen těžko hledá,
respektive je možné ji částečně najít ve zdokonalení systému podnikového řízení.
7.4.4.2 Rizika komerční
„Tato rizika vyplývají z nesplnění závazku obchodním partnerem“. [6] Dotýkají 
se vztahů mezi exportérem a importérem, ale i např. vztahů k dopravcům, kontrolním 
společnostem atd. Zvýšená rizikovost může negativně ovlivnit dosažené výsledky 
zejména tím, že odběratel vůbec neuskuteční transakci nebo dosáhne při její realizaci 
horšího výsledku než očekával. V mezinárodním obchodu tato rizika vystupují do 
popředí zejména pak při následujících odlišnostech :
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právní a ekonomické odlišnosti smluvních stran
rozdílné obchodní zvyklosti
sociální a kulturní zvláštností
Intenzita dopadu těchto rizik na výsledky jednotlivých nákupních případů je 
dána především výběrem obchodního partnera. Při jeho volbě se zvažuje právní a 
vlastnická struktura dodavatelské firmy, finanční situace, obchodní znalosti, reference, 
technické předpoklady pro splnění daného závazku apod.
Druhým důležitým faktorem je právní zajištění daného závazkového vztahu. 
Většinou jde o kvalitu smluvního ujednání a o vhodné vyjádření zájmů obchodních 
partnerů ve smluvních podmínkách. Pro větší jistotu vzájemných vztahů se používá i 
zajištění vzájemných vztahů třetími osobami, zejména bankami, kontrolními firmami i 
za cenu zvýšených nákladů.
Nejčastější komerční rizika při mezinárodním nákupu na straně kupujícího
7.4.4.3 Neplnění kontraktu dodavatelem nebo vadné plnění kontraktu
Nástrojem jeho prevence je pozornost, věnovaná výběru dodavatele a hodnocení 
jeho spolehlivosti, profesní zdatností, zkušeností z dosavadní spolupráce apod. 
Nástrojem omezení tohoto rizika může být bankovní záruka za řádné provedení plnění 
kontraktu, platba zboží až po jeho dodání, požadavek kontrolního certifikátu od externí 
nezávislé  organizace svědčící o množství, kvalitě dodaného zboží, sjednání záruk za 
kvalitu dodaného zboží včetně lhůt pro jejich uplatnění. Takovéto zajištění komerčních 
rizik se může stanovit i jako smluvní pokuty do kontraktu.
Zásadní smluvní pokuty aplikované na nákup oděvního výrobku :
Nedodání zboží v termínu 
Kvalitativní problémy – opravitelné, neopravitelné
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port
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contractual 
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Tab. č. 9 Příklad smluvní pokuty za nedodržení termínu
Na straně prodávajícího lze najít další rizika, kterými lze vyvážit kontrakt pro 
vzájemnou spokojenost obou smluvních stran. Důležitou roli zde opět hraje způsob 
vyjednávání a znalost smluvních stran navzájem.
K nejčastějším rizikům na straně prodávajícího patří :
7.4.4.4 Nepřevzetí a nezaplacení zboží odběratelem
Bývá závislé na sjednané platební podmínce. V prostředí nákupu oděvních 
výrobků, kde velkou část nákladů mají vstupní materiály (vrchový, podšívkový 
materiál, drobná příprava atd.), je běžný způsob úhrady platba části ceny ještě před 
zahájením výroby. Na druhé straně se zbytek ceny zboží platí v momentě převzetí 
zboží, příp. se sjednává splatnost. S tímto souvisí možnost odběratele nepřevzít zboží. 
Obr. č 16 Představuje vymezení rizika související s nepřevzetím zboží odběratelem. Vstupem do 
platebního procesu je kupující,  který hradí kupní cenu prostřednictvím své banky (bod č.1). 
Banka kupujícího dává pokyn bance prodávajícího o otevření akreditivu (bod č.2) a banka 
kupujícího potvrzuje zajištění finanční částky prodávajícímu.Prodávající zasílá zboží 
kupujícímu, který si jej převezme a prostřednictvím dokumentů, které jsou součástí zásilky,
stvrzuje převzetí zboží, a tím uvolňuje platbu. (D/P Documents against payment)
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7.4.4.5 Riziko platební neschopnosti dlužníka
Vyplývá z možnosti takového zhoršení finančního postavení dlužníka, že není 
schopen svoje peněžní a zpravidla také ostatní závazky splnit. Takovéto riziko může 
postihnout všechny vstupující strany řetězce obchodu – tzn. výrobce, exportéra, 
spediční firmu, banku, odběratele atd. U postižené firmy vede k přímé ztrátě, což při 
větších hodnotách může ohrozit stabilitu firmy. 
Míru postupovaných komerčních rizik ovlivňuje firma zejména výběrem 
obchodních partnerů, volbou vhodných platebních podmínek a zajišťovacích nástrojů a 
rozsahem, ve kterém využívá možnost pojištění. Nejúčinnější způsob předcházení 
tomuto riziku je rozvíjení dlouhodobých obchodních spojení, vzájemně propojených 
obchodních modelů, strategických spojení a vzájemné důvěry.
7.4.4.6 Rizika přepravní
Jsou velmi úzce spojena s mezinárodními obchodními operacemi tam, kde se 
přepravuje hmotné zboží (např. oděvní výrobky). Během dopravy může dojít ke ztrátě 
nebo poškození zboží. Škodu utrpí ten, kdo v daném okamžiku toto riziko nesl. 
Většinou to bývá buď prodávající nebo nakupující. Přechod rizika ztráty nebo 
poškození zboží se sjednávají zpravidla výslovně v kontraktu stanovením určité dodací 
podmínky (parity, viz kapitola č. 6.4.5). Toto riziko však může nést i dopravce tím, že 
přebírá zodpovědnost za zboží během dopravy. 
Prevence tohoto rizika spočívá v :
jasném vymezení místa a okamžiku přechodu rizika ztráty nebo poškození zboží 
z prodávajícího na kupujícího v kupní smlouvě
výběrem spolehlivého dopravce 
volbou spolehlivé pojišťovny 
výběrem přiměřeného rozsahu pojištěných rizik optimálně navázaný pro daný 
druh zboží
7.4.5 Rizika spojená s výběrem dodavatele
Předchozí kapitoly ve svých jednotlivých částech ukázaly, jak důležitý je výběr 
správného dodavatele. Doba, kdy o výběru dodavatele rozhodovala pouze cena a 
požadavky na kvalitu byly minimální, je nenávratnou minulostí.
Řídit dodavatelská rizika znamená používat při výběrech partnerů taková 
kritéria, jejichž výběr bude zásadní při partnerském úsilí poskytovat 
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konkurenceschopnou úroveň oděvních výrobků konečným zákazníkům. Proto je při 
práci s riziky nezbytný výběr vhodných kritérií pro volbu dodavatele.
U vybraných dodavatelů je pak důležité podle obdobných kritérií zpětně 
hodnotit jejich skutečné dodavatelské výkony. Smyslem bilance možných kriterií 
použitelných pro vlastní výběr dodavatelů i pro hodnocení jejich výkonů je nalezení 
rizik a jejich kvantifikace.
Kritéria používaná pro rozhodování v oblasti nákupu směrem k potlačování rizik 
spojených s dodavatelem:
finanční situace  – jak je ekonomicky zdravý dodavatel
perspektivnost vývoje – operativa – změny, požadavky, zlepšení, vývoj 
logistické služby – zajištění komplexních služeb
výrobní možnosti – počet jednotek, velikost provozu, spolehlivost, úroveň 
řízení výroby
informační systémy – CAD/CAM, komunikační systémy
celkové pořizovací náklady – cena, struktura nákladů, rozklad cen, vývoj 
cen, surovinová základna, podíl přímých a režijních nákladů, platební 
podmínky, cenové rabaty
kvalita výrobků a služeb – procentuální podíl vadných výrobků, procentuální 
podíl nevyhovujících vzorků v rámci předvýrobních etap. Dále se posuzují 
rizika kvality jako důsledků výkonnosti firmy, např. časové ztráty způsobené 
vadnou výrobou a další faktory - systém řízení výroby, systém řízení kvality, 
nositel ISO atd.
Dokonalý přehled o dodavatelích oděvních výrobků, jejich výkonu, měření 
jejich potenciálu může zajišťovat např. systém shromažďovaných dat, hodnocení 
dodávek a dodavatelů. Součástí těchto systémů slouží níže uvedené nástroje.
Formuláře dodavatele oděvních výrobků
Slouží k získání základních informací a měřitelných údajů při posuzování 
dodavatelů. Jde zejména o následující formuláře :
1) Kontaktní formulář





6) Inovačních schopností/kooperační připravenosti







obrat za poslední roky
investice do vývoje v USD
implementace standardů
struktura/organizační členění :
o Organizační jednotky + jejich podřízenost
















o počet výrobních závodů/dodavatelů v regionu
o největší konkurenti
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ad 3) Formulář hodnocení







Za celou historii spolupráce zpracované informace  po jednotlivých letech a v souhrnu:
množství nakoupených výrobků





- minimální reklamace / artikl [%]
- průměrná reklamace [%]
- maximální reklamace /artikl/příčina [%]
- 2. a 3. maximální reklamace /artikl/příčina [%]
dodržení specifikace produktu
průměrný počet neschválených odchylek od objednávky
- nejvyšší počet neschválených odchylek od objednávky vč. hlavních 
odchylky
- dodržení balení/značení
- náklady na uvedení do požadovaného stavu
časová spolehlivost dodávek
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- směrodatná odchylka od požadovaného termínu




- průměrný čas od počátku objednávky do okamžiku započetí výroby
- průměrný čas výroby
- průměrný přepravní čas
- průměrný čas dodávky
Váhy 5 4 3 2 1




























































































Tab. č. 10 Příklad hodnocení dodavatele jako stěžejního nástroje pro řízení rizika
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Formulář inovační/ kooperační připravenosti
dodané vzory/objednané vzory (%)
počet realizovaných inovací
počet návrhů na snížení ceny/nákladů = AVG úspora
rychlost odezvy na požadavek : AVG response time
rychlost a ochota změnit specifikaci produktu po objednávce
Váhy 5 4 3 2 1
Inovační 
schopnost




10-5 Do 5 0
Snižování 
nákladů




5-2% Do 2% 0
Flexibilita 
(bod 5)
0,1 10 a více 
dnů po 
objednávce





0,2 Do 24 
hodin
2 dny 2-7 dnů 10-14 dnů Více než 
14 dnů
Tab. č. 11 Příklad inovační – kooperační připravenost  dodavatele
7.4.6 Ostatní rizika
7.4.6.1 Rizika teritoriální
„Tato rizika vyplývají z nejistého politického a makroekonomického vývoje 
jednotlivých zemí, ale můžou být také důsledkem administrativních opatření“.[7]
Příkladem pro taková rizika jsou např. udělení kvót na jednotlivé druhy dováženého
zboží. Dále jde třeba o přírodní katastrofy, embarga, bojkot zboží atd. Nejostřeji se 
projevují politická rizika, která mohou vést k nečekanému omezení nebo i přerušení 
hospodářských vztahů mezi jednotlivými zeměmi. Toto riziko vystupuje intenzivně 
v hospodářských vztazích s politicky nestabilními zeměmi. Nejúčinnějším preventivním 
opatřením je získávání informací o jednotlivých zemích, které jsou předmětem 
komerčního zájmu podniku. Růst rizikovosti se v posledních letech stal impulsem pro 
rozvoj informačních služeb. Na prognózách teritoriálních rizik jsou zainteresovány 
podniky angažované v mezinárodním obchodu, dále banky, pojišťovny atd. Metodika 
hodnocení rizikovosti se rozvinula v činnosti četných agentur, které poskytují tzv. 
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ratingové služby. Tyto pravidelně analyzují faktory ovlivňující politickou a 
ekonomickou situaci zemí i některých vybraných podnikatelských subjektů (bank, 
jednotlivých firem apod.) a hodnotí jejich bonitu.
7.4.6.2 Rizika kurzová
Kurzové riziko je spojeno se všemi formami mezinárodních hospodářských 
vztahů a vyplývá z proměnlivosti vývoje kurzů jednotlivých měn. Toto riziko lze 
charakterizovat jako „možnost, že v důsledku vývoje kurzů měn bude muset účastník 
mezinárodních ekonomických vztahů vydat oproti předpokladu více hodnot, že se 
v důsledku kurzových pohybů sníží stav aktiv nebo zvýší devizová pasiva, nebo že 
v důsledku kurzových pohybů nedosáhne svých podnikatelských cílů“.[6] Těmto 
rizikům v minulosti přispívala nestabilita české koruny, která měnila vstupní hodnotu 
dovážených výrobků. 
Míra rizik je dána jednak tím, s jakými měnami nakupující firma pracuje a 
v jakých objemech nakupuje, dále pak jaká je proměnlivost kurzů těchto měn a 
v neposlední řadě, jak dlouhé je období, po které firma riziku pohybu kurzu je 
vystavena. Mění-li se tento kurz v období mezi kalkulací v předvýrobní etapě a 
zaplacením ceny ze strany odběratele, může odběratel utrpět kurzovou ztrátu. 
Absolutní ochrana před dopadem kurzového rizika neexistuje. Firmy působící 
v mezinárodním obchodu musí věnovat pozornost vývoji kurzů jednotlivých měn a 
faktorům, které jejich pohyb ovlivňují, a využívat svých znalostí v komerční politice. 
Nástroje modifikující dopad pohybu měnových kurzů:
snížení doby mezi objednáním,  dodáním  a následným prodejem – jde o 
maximálně efektivní řetězec typu JiT, tak aby celý cyklus od nákupu, přes 
dopravu až k prodeji byl co nejefektivnější.
volba měny – jedná se o vyjádření závazku v měně, u níž se neočekává vzestup 
kurzu
měnová doložka v kupní smlouvě – jde o zavázání ceny za výrobek k určitému 
kurzu stabilnější měny. V případě, že dojde ke změně kurzu, bude cena 
přepočtena dle aktuálního kurzu. Takovéto zavázání smluvní měny na jinou 
měnu je problematické zvláště proto, že jen stěží lze najít takovou měnu, která 
by byla v dlouhodobém vývoji dostatečně stabilní
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ideálním způsobem uplatňovaném v mezinárodním nákupu je započtení určité 
rezervy na krytí kurzovního rizika do ceny. Ovšem ne vždy bývá v ceně výrobku 
prostor na takovou rezervu
nejefektivnější možností ochrany mají firmy, jejichž aktivity jsou dostatečně 
diverzifikované, pokud jde o strukturu pohledávek a závazků v mezinárodním 
měřítku. Rozložením obchodů na různé trhy a různé měny, kombinací 
dovozních operací a udržováním hotovosti ve vhodném měnovém složení 
v závislosti na vlastních obchodních aktivitách mohou dosáhnout přirozeného 
měnového zajištění bez dodatečných nákladů.
7.4.6.3 Riziko odpovědnosti za výrobek
Toto riziko souvisí se širokou ochranou spotřebitele na trzích EU. Výrobce 
(dovozce) je tedy v EU zodpovědný za škodu na zdraví nebo majetku, které mohou 
utrpět osoby v důsledku vad výrobku. Bezpečnost a zdravotní nezávadnost je proto 
základním požadavkem při exportu některých výrobků do zemí EU. Nejúčinnějším
nástrojem ochrany proti tomuto riziku je pojištění.
Opatření proti těmto nedostatkům působí zároveň jako faktor prevence 
rizikovosti. Účelem je zabránit tomu, aby podniky nezostřovaly rizika, která nemohou 
přinést žádný efekt.
Velká většina strategických rozhodování o zahraničních ekonomických vztazích 
podniku, ale i některá operativní rozhodování mají na podstupovaná rizika vliv, a proto 
je třeba respektovat rizikovost jednotlivých variant v rozhodovacím procesu. Zvýšení 
prvků nejistoty při současném rychlém vývoji na mezinárodních trzích vede firmy 
k hledání cest ke zvýšení pravděpodobnosti úspěšného podnikání pomocí formování 
vlastní rizikové politiky. Její nejdůležitější součástí by mělo být respektování rizikovosti 
při rozhodování o strategických otázkách rozvoje podniku a zvládání rizikovosti 
výběrem vhodných podnikatelských alternativ. 
V mezinárodních ekonomických vztazích podniku tento přístup znamená, že podnik 
zvažuje rizikovost při velké většině rozhodování strategického významu. Jde zejména o 
otázky :
volby teritorií pro podnikatelské aktivity – respektování rizikovosti jednotlivých 
zemí při cílevědomém utváření určité teritoriální diverzifikace struktury
volby konkrétních forem zahraničních ekonomických vazeb podniku – import, 
zakládání či získávání výrobních a obchodních společností v zahraničí, 
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spolupráce se zahraničními partnery na třetích trzích, úmluvy o výrobní 
kooperaci , spolupráce v oblasti výzkumu a vývoje apod.
volby distribučních cest a obchodních partnerů. Užší kontakt se zahraničním 
trhem rizika většinou zvyšuje, ale umožňuje rychlejší reakce na podmínky těchto 
trhů. Tím může působit na podnikatelské výsledky pozitivně.
Respektování vývoje na finančních trzích při rozhodování o financování 
podnikatelské činnosti, o volbě měn pro hodnotové vyjádření pohledávek a 
závazků (respektování pohybu kurzů, úrokových sazeb, inflačních vlivů, vztahů 
mezi pohledávkami a závazky 
7.4.6.4 Sezónní riziko
Specifickým rysem obchodování s oděvními výrobky je sezónnost. Sezónnost je 
závislá na počasí. V souvislosti s globálním oteplováním vstupuje v současné době do 
popředí rizika související se špatnou sezónou. 
Možností, jak čelit rizikům spojeným se špatným počasím a nevhodnou kolekcí,
je rozšíření výrobního programu o nadsezónní výrobky tak, aby důsledky poklesu 
poptávky po jednom produktu, resp. skupině produktů, byly kompenzovány zvýšením 
poptávky po jiné skupině produktů. V příloze č.3  je uveden příklad empirické poptávky 




Hospodářský a politický vzestup asijských zemí, zejména pak Číny, je nesporný. 
Bohužel je z velké části způsoben přehlížením sociálních a ekologických otázek. Levná 
pracovní síla a plagiátorství představují stále větší problém i pro naše podniky. Levné 
zboží dovážené do Evropy z Číny ovlivňuje naše peněženky dvojím způsobem. Na 
jednu stranu nemusíme za nákup textilu vyrobeného v Číně sahat tak hluboko do kapsy, 
jako bychom museli v případě, že by se toto zboží vyrábělo v rozvinuté Evropě. Na 
druhou stranu rychle rostoucí asijská ekonomika představuje pro evropskou ekonomiku 
reálnou hrozbu. Ekonomický vzestup nových mocností, jako je Čína, Indie, příp. 
ostatních asijských zemí,  několikanásobně převyšuje hospodářský růst vyspělých států. 
Uvedené asijské státy vděčí za svůj rozmach především obrovskému množství laciné, 
relativně výkonné a především skromné pracovní síly a bohužel také minimálním 
ohledům věnovaným devastaci přírody. Těmto faktorům nemohou evropské země 
zdaleka konkurovat, neboť mají ohledně využívání pracovních sil a ochrany přírody své 
mezinárodní smlouvy. 
Problémem asijských zemí je i liknavý přístup k porušování lidských práv či k 
ochraně duševního vlastnictví. Většina padělků pochází z Číny. Výroba padělků probíhá 
v Číně defakto oficiálně, a je tedy v podstatě regulérním průmyslovým odvětvím. 
Čínské úřady sice veřejně deklarují snahu plagiátorství zabránit, nicméně je jejich 
přístup stále značně liknavý. Vyspělým evropským státům či USA se to sice nelíbí, ale 
vzhledem k zachování dobrých vztahů si nemohou dovolit Čínu příliš kritizovat. Čína 
skýtá významné ekologické nebezpečí. Je dnes druhým největším znečišťovatelem po 
USA a ve skutečnosti představuje větší hrozbu, neboť stav myšlení a ekologického 
povědomí je na úrovni Sovětského svazu 30. let dvacátého století. Veškerá pozornost 
Číny je upřena na hospodářský růst, tudíž scházejí prostředky na ekologickou 
modernizaci průmyslu. Při realistickém pohledu není možné v blízké budoucnosti 
očekávat výraznější změnu v přístupu Číny k ekologii a k základním lidským právům
Proto logickým vyústěním a možným zachováním prosperity a 
konkurenceschopnosti evropských oděvních podniků je outsourcing některých etap 
zajištění oděvního výrobku na Dálný východ. Outsourcing, resp. nákup výrobků a 
služeb, představuje specifickou oblast, která je ovlivněna řadou faktorů, příp. 
zvláštnostmi nakupovaného oděvního výrobku. 
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Vždy je třeba znát postavení okolí vlastní firmy. Na základě vlastní analýzy 
konkurenčního prostředí je důležité zvolit správnou strategii a rozhodnout se, co přesně 
firma bude zajišťovat z vlastních zdrojů a co bude outsourcovat. 
Strategické cíle nákupu se rodí z rozhodnutí vrcholového managementu. 
Bohužel mnozí vedoucí nákupu nejsou součástí vrcholových manažerských týmů, a tak 
mohou jen obtížně ovlivňovat základní strategické směrování firmy i z pohledu vstupů 
do firmy. Stále více se však ukazuje, že firma, jejíž marketingové cíle jsou jednostranně 
zaměřené jen na prodej, je méně efektivní. Nákupní marketing, jehož cílem je 
poznávání nákupního trhu a jeho ovlivňování ve prospěch firmy, je v mnohých firmách 
ještě málo známým pojmem. 
Právě vyvážené propojení prodejního a nákupního marketingu umožňuje firmám 
účinně řídit efektivitu dodavatelského řetězce. „Příští desetiletí bude pro nákup 
desetiletím přeměny na nákup v dodavatelských řetězcích (Supply Chains 
Procurement). „Jen ten kdo, ji zvládne, vydělá peníze“. Tento citát významného 
manažera odráží všeobecný trend v podnikání, kdy konkurování mezi jednotlivými 
firmami stále více přechází v konkurování dodavatelských řetězců. A tyto řetězce se 
nejen prodlužují (o zákazníky našich zákazníků – spotřebitelů a dodavatelů našich 
dodavatelů), ale jsou stále vystaveny tlakům a změnám, jejichž cílem je „okouzlit“ 
koncového zákazníka.
Tyto faktory představují různá rizika, která můžou ohrozit předpokládané 
hospodářské výsledky. Důležité je umět pracovat s riziky – tzn. včas identifikovat,
analyzovat, zhodnotit, změřit a následně řídit. Zvládání řízení rizik  často znamená 
rozpoznání příčin ještě před samotným špatným rozhodnutím. Aplikací řízení rizik na
samotný mezinárodní nákup mohou podniky ovlivňovat své postavení a svoji úspěšnost. 
Jde například o včasné příjímání rozhodnutí, o informačním zajištěním rozhodovacího 
procesu a v neposlední řadě o schopnost předvídat budoucí vývoj. V současné době 
ekonomického rozvoje, globalizací trhu, proměnlivostí hodnotových kategorií, 
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PŘÍLOHA č. 1
Celkový proces vypořádání poptávky
Analýza procesů řízení
ve vazbě na IS
Celkový proces vypořádání poptávky
Popis : 
Celkový detailní proces vypořádání poptávky představuje návrh uceleného systému 
vnitropodnikového řízení malé firmy zabývající se importem oděvních a/příp. 
obuvnických výrobků z Číny a následným velkoobchodním prodejem v České 
Republice a na Slovensku.
Obsah :
1. KATEGORIE PROCESŮ
2. DETAILNÍ POPIS PROCESU 
3. VSTUPNÍ / VÝSTUPNÍ  DATA / DOKUMENTY

















2. Možné změny zakázky
3. Dopady možných změn jednotlivých atributů
4. Vyhodnocení
Transportní a dodavatelská optimalizace
1. Stanovení cílů
2. Výběr portfolia možných dodavatelů
3. Stanovení možných importních jednotek
4. Vytvoření plánu projektu (časového,zdrojů,provázaností)
5. Stanovení hodnotících kritérií (zisk,rentabilita,likvidita,riziko, splnění termínů)
6. Vyjednávání s dodavateli
7. Hledání transportního spojení a vyjednávání transportních sazeb
8. Tvorba variant řešení
9. Hodnocení variant
10. Příprava smlouvy




3. Stanovení rizik projektu
4. Stanovení kontrolních bodů
5. Stanovení komunikačních kanálů
6. Stanovení informační automatizace
7. Podání objednávky










1. Stanovení inspekčních termínů
2. Stanovení inspekčních atributů
3. Příprava inspekční smlouvy
4. Ověření vhodnosti termínů






1. Naložení kontejneru+ supervize nalodění
2. Příprava exportních dokumentů
3. Nalodění kontejneru
4. Kontrola exportní dokumentace
5. Poslání dokumentů do banky
Transport
1. Námořní přeprava
2. Vykládání lodi (milestone)
3. Celní scan
4. Docking
5. Nakládání kontejneru na vlak/truck
6. Tranzitní celní řízení
7. Doprava přístav - vnitrostátní celnice
Importní celní řízení
1. Kontrola na  celnici
2. Převzetí na celním skladě






2. Detailní popis procesu
Id: T1 Událost: 
Účel: Celkový proces vypořádání poptávky Pozn.:
Pravidla:  ISO 1006, Prodejní strategie, Nákupní strategie Odkazy:  Schéma: Směrnice:
Vstupy / výstupy: Zodpovědnosti / kooperace: 
I/O Id. Název Poznámka Z/K Id. Název Poznámka







předcházející kolekce naší vlastní a 
konkurence
Z M001 Prodejní oddělení
I/O D403
Analýza potenciálu prodejnosti 
druhů obuvi na jednotlivých 
prodejních jednotkách / regionech 
+ potenciální poptávka klienta
Z M001 Prodejní oddělení
I/O D404
Vytvoření a tvorba kolekce –
ilustrační vzory pro sezónu a 
cílovou skupinu zákazníků, 
Z M003 Nákupní oddělení
I/O D405 Získávání požadované nabídky od dodavatelů-evidence , soupis Z M003 Nákupní oddělení
I/O D406
Uzavření kolekce - úpravy nabídky 
dle potenciálu množství,ceny,atd.-
databázový soubor
Z M003 Nákupní oddělení
VI
Vstupy / výstupy: Zodpovědnosti / kooperace: 
I/O Id. Název Poznámka Z/K Id. Název Poznámka
I/O D407 Prezentace kolekce -pozvánky Z M001 Prodejní oddělení
I/O D408 Příjem objednávek-evidence Z M001 Prodejní oddělení
I/O D409 Kontrola ziskovosti, kontrola možnosti realizace zakázky Z M002
I/O D410  Potvrzená objednávka klientům Z M001 Prodejní oddělení
Z
I/O D412 Časová optimalizace dodání zboží na sklad Z M001 Prodejní oddělení





I/O D414 Zajištění plateb klienta Z
I D201 Zakázky pro prodejce Závazné Z M001 Prodejní oddělení
I/O D202 Soupis zakázek Z M002 Obchodní ředitel
I/O D203 Směrnice priorit Závazné Z M003 Nákupní oddělení
I/O D204 Zpráva o bonitě dodavatelů Z M004 Logistik
I/O D205 Koncepce projektů M005 Controlling/ finance
I/O D206 Zpráva o možnostech transportu M006 Sklad
I/O D207 Výpočet hodnotících kriterií M003 Nákupní oddělení
I/O D208 Návrh nákupní smlouvy M003 Nákupní oddělení
O D209 Složky obchodních případů M003 Nákupní oddělení
I/O D219 Objednávky pro prodejce M003 Nákupní oddělení
VII
Vstupy / výstupy: Zodpovědnosti / kooperace: 
I/O Id. Název Poznámka Z/K Id. Název Poznámka
I D314 Transportní dokumentace M003M005 Nákupní oddělení
O D210 Analýza rizik M003 Nákupní oddělení
O D211 Potvrzená objednávka a P/I M003 Nákupní oddělení
I/O D212 "Tvrdé objednávky" M002M003 Nákupní oddělení
O D213 Objednávka inspekce M003 Nákupní oddělení
O D214 Inspekční zpráva M003 Nákupní oddělení
I/O D215 Zpráva o lodění M003 Nákupní oddělení
I/O D216 Objednávka naskladnění M004 Logistika
I/O D217 Objednávka vnitrozemní přepravy M004 Logistika
I/O D218 Zpráva o skutečném stavu naskladnění M004 Logistika
I/O D219 Objednávky pro prodejce M003 Nákupní oddělení










I/O D217 Objednávka vnitrozemské přepravy, tranzitní celní řízení Z M004 Logistika
I/O D307 Zpráva o stavu transportu Z M004 Logistika
O D216 Objednávka naskladnění, importní celní řízení Z M004 Logistika
VIII
Vstupy / výstupy: Zodpovědnosti / kooperace: 
I/O Id. Název Poznámka Z/K Id. Název Poznámka
I D309 Zpráva o stavu naskladnění Z M004 Logistika
I/O D310 Konkrétní zakázka Z M004 Logistika
D311 Objednávka vyskladnění/Dodací list Z M004 Logistika








Objednávka naskladnění / 
















C402 X 3 Hodnocení prodejnosti z 
minulé sezóny
D403 M001 M003
C403 X 3 Analýza konkurenčních 
vzorů
D402 M001 M003







C405 2 Kolekce reálných D404 D405 M001
IX
Id.   Název I O Z K Metodiky Poznámky
požadavků/poptávek 
odběratelů






C407 X 2 Prezentace kolekce D406
C408 X 3 Zpracování objednávek 
od odběratelů
D408 D201 M001
C409 1 Testování ziskovosti D408
D203
D204
D409 M001 M002 Probíhá paralelně s C408, C02 atd.
C02 1 Vytvoření soupisu 
zakázek
D201 D202 M001 M003
C03 2 Stanovení priorit 
hodnotících kritérií





C04 1 Vytvoření portfolia 
dodavatelů
D204 M003
C05 2 Vytvoření koncepce 
projektů
D204 D205 M003 ISO 10006





C07 X 1 Hledání transportního 
spojení a sazeb
D206 M004 M003
C08  Je plán realizovatelný ?
 Ne - zpět na C05
C09 3 Hodnocení variant D205 D207 M003 M002 D203
X
Id.   Název I O Z K Metodiky Poznámky
D203
D204
C10 2 Přijetí plánů projektů D205 D205 M002 M003
M001
závazný pro všechny strany













C12 3 Podání objednávky D208 D211 M001 M003
C13 2 Převedení objednávek z 


























Id.   Název I O Z K Metodiky Poznámky
D207
C16 1 Objednání inspekce D211D
210
D213 M003 termín, parametry, cena, inspekční 
společnost
C17 1 Objednání přepravy D211 D304 M004 M003 není nutná, vždy záleží na dodacích 
podmínkách







C19  Výsledky inspekce 
akceptovatelné?





C20 X 3 Povolení lodění D211 D215 M003 M004 datum,loď,příjezd,
C21 3 Předběžná kontrola 
D314
D314 D314 M003 M005
C22 X 3 Kontrola 314 v bance+  
collection order
M005 M003









C24 X 1 Objednávka přepravy
 z přístavu
D211 D217 M004 pouze pokud nebyla podána v C17





Id.   Název I O Z K Metodiky Poznámky
C26 2 Fyzická kontrola zboží D216 D218 M006










časové období: C05 - C07
C28 3 Tranzitní celní řízení, 
překládka v ČR
D314 D305 M004 M003
C29 3 Doprava na sklad D305
D307
M004 M003
C30 2 Instrukce k naskladnění 











C32 X 2 Instrukce k vyskladnění D310
D411
D311 M004 M001

















3. Vstupní / výstupní  data / dokumenty
Úr Id. Název Forma Obsah Poznámky 
1. D401
Informace o termínech výběru 
kolekcí jednotlivých klientů 
v časovém horizontu
písemná, data Klient, termín minulých výběrů, předpoklad budoucího termínu
Na základě historických 
zkušeností pravidelně se 
opakujících
1.1 D402
Analýza dodaných vzorů 
z minulé kolekce, jak vlastní, 
tak konkurenční
písemná, data
Cena, styl, prodané množství, 
kvalita, termín prodeje/akce, 
dodavatel + odběratel





Analýza na základě prodejnosti 
v minulosti u jednotlivých 
vzorů
písemná,data
Cena, styl, prodané množství, 
kvalita, termín prodeje/akce, 
odběratel
Potenciál vytvořený na 
základě úpravy prodejnosti 
v uplynulé sezóně
1.3 D404
Vytvoření databáze základních 
vzorů, tvorba kolekce dle 
jednotlivých klientů
písemná, data Fotka, cena/množství 
1.4 D405 Poptávka dodavatele (RFI, RFP) písemná, ústní Foto, cena/množství,  
Možné předběžné poptávky 
klientů
1.5 D406 Finální kolekce písemná,data, fyzický vzorek
Fyzický vzorek, 
cena/množství/klient
1.6 D408 Objednávka klienta písemná, data
Číslo artiklu, cena, množství, 
termín dodání, informace o zboží, 
(EAN, barvy, asortace,velikosti, 
velikosti kartonů)
1.7 D409 Kontrolní test ziskovosti, dopravy do ČR písemná, data % marže, kontrola termínů
XIV
Úr Id. Název Forma Obsah Poznámky 
1.8 D410 Potvrzená objednávka písemná, data
Číslo artiklu, cena, množství, 
termín dodání, informace o zboží, 
(EAN, barvy, asortace,velikosti, 
velikosti kartonů)
1.9 D411 Zakázky „na tvrdo“ data
2. D201 Zakázky pro prodejce data 
artikl,barva, materiál, logo, 
prodejní cena, termín 
dodání,termín poslední expedice, 
odběratel, typ zakázky, případné 
modifikace asortace, čárový kód, 
kód zákazníka, požadavky na 
balení, stupeň důležitosti zakázky
2.1 D202 Soupis zakázek písemná, data













Úr Id. Název Forma Obsah Poznámky 
2.4 D205 Koncepce projektů písemná,data
Importní jednotky ze zakázek
Stanovení časových termínů
Cena
Platební a dodací podmínky
Stanovení rizik
MS Project 2000







2.6 D207 Výpočet hodnotících kriterií písemná, data
Stanovení výsledků hodnotících 
kritérií
Stanovení pořadí variant











Obchodní zákoník, Vídeňská 
úmluva
2.8 D209 Složky obchodních případů písemná,data
XVI
Úr Id. Název Forma Obsah Poznámky 






2.10 D211 Potvrzená objednávka a P/I písemná, data potvrzené faxové kopie objednávky a P/I
2.11 D212 "Tvrdé objednávky" písemná, data převedené a podepsané jednotlivé objednávky







2.13 D214 Inspekční zpráva písemná, data výsledky kontrolovaných veličin




datum plánovaného příjezdu do 
přístavu vykládky
datum plánované přejímky na 
sklad 
Obchodní zákoník, Vídeňská 
úmluva
2.15 D216 Objednávka naskladnění písemná, data seznam artiklů a množství
XVII
Úr Id. Název Forma Obsah Poznámky 








2.18      D219 Objednávky pro prodejce data Stejné jako u zakázek pro prodejce +  dodavatel
2.19 D314 Transportní dokumentace písemná B/L, invoice, packing list
2.20 D401 "Tvrdé zakázky" data






2.22 D305 Přijaté faktury data
složení jednotlivých kontejnerů 
(číslo ZAK/OBJ/FAKTURA), 
údaje o kontejneru, údaje o 
artiklech, termíny, sledování 
změn
XVIII
Úr Id. Název Forma Obsah Poznámky 
2.23 D217 Objednávka vnitrozemské přepravy, tranzitní celní řízení písemná, data
upřesnění původních termínů a 
místa vykládky
železniční / silniční doprava
údaje o zboží (materiálové 
složení, hodnota zboží)
prezentace dokumentů u 
přepravce
2.24 D307 Zpráva o stavu transportu data kontrola termínů
2.25 D216 Objednávka naskladnění, importní celní řízení písemná,data
údaje o stavu a složení zásilky
požadavky na zhodnocení
údaje ke clení (termíny, faktury, 
údaje o zásilce)
info od obchodního oddělení
 o změnách dodacích termínů u 
jednotlivých zákazníků
2.26 D309 Zpráva o stavu naskladnění data
skutečné počty a stavy 
jednotlivých artiklů
naskladnění do Varia
2.27 D310 Konkrétní zakázka data společnost, firma, termín dodání, složení konkrétní objednávky
2.28 D311 Objednávka vyskladnění písemná, data
hlídání termínů expedic –
příchody objednávek




Úr Id. Název Forma Obsah Poznámky 
2.29 D312 Objednávka přepravy na Slovensko, exportní celní řízení písemná,data
údaje o zásilce (artikly, 
množství), termíny
zajištění vývozních celních 
dokumentů
podklady pro naskladnění na 
Slovensku
2.30 D313
Objednávka naskladnění / 
zhodnocení / expedice na 
Slovensko
Písemná, data
údaje o stavu a složení zásilky
požadavky na zhodnocení
údaje ke clení (termíny, faktury, 
údaje o zásilce)
info od obchodního oddělení 
o změnách dodacích termínů
u jednotlivých zák.
2.31 D314 Exportní dokumentace písemná
XX













 - rozměry  vnitřní kapsy nebyly dodrženy







Vnitřní kapsa, fazóna 1234
Nedodržení rozměru vnitřní kapy pro mobilní telefon
Nedostatečná komunikace s dodavatelem
Rozměr vnitřní kapsy nebyl specifikován 
Významnost:
střední












jasné definování rozměrů, grafické znázornění, kontrola produkčního vzorku
1. definování přesných rozměrů kapsy
2. realizace grafického vyjádření 
3. komunikace s dodavatelem (odpovědnou osobou)




Zaznamenáno - prototyp č.2






Popis, frekvence Odpovědná osoba (funkce) Komu (funkce)
Strategie  (Vyvarování, Udržení, Redukce, Převod, Využití)
Realizace strategie (postupy, kroky, návrhy)
Přílohy - výkazy
Zaznamenat do seznamu 
kontrolních  bodů 
XXIII
PŘÍLOHA č. 3
Příklad empirické poptávky obuvi jako prostředek potlačení 
sezónního rizika
Tabulka představuje sezónní empirickou poptávku po obuvi v jednotlivých ročních 
obdobích. Červeně značená políčka vyjadřují sezónní poptávku B2B odběratele dle 
které je možnost navázání objemů jednotlivých druhů obuvi tak, aby se minimalizovala  
rizika související s nepříznivým počasím a  špatnou sezónou.
XXIV
PŘÍLOHA č. 4
Kritéria výběru a hodnocení dodavatelů
Score 5 4 3 2 1

























až do 5% nad 
průměrnou 
cenou
















































































Tabulka představuje možnost klasifikace dodavatele dle uvedených  kritérií. 
XXV
PŘÍLOHA č. 5
Příklad práce s riziky - ostatní rizika spojená s počasím a 











are very busy 
starting from the 
middle of 
January.




with customers on 
deadline of orders 




with suppliers starts 
from the end of 








lots, different mode of 
transportation 





August are often 
typhoons 
reported over the 
South China 
region that 




Alternative ways of 
transportation from the 
port of discharge. 
Communication with 
customers about the 
delay
Tabulka představuje příklad práce s ostatními riziky jakými je např. svátek „Čínský 
Nový Rok“ a pravidelně se opakující hurikánová sezóna. 
